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بتسبايرج OLY JIL‏ المتحدة الامريكية ale‏ 
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alee‏ ق تنمية 5,1 اليشرية EL RD‏ 
pac 4‏ ملس کله الاقتصاد والادارة | من عامعةولاية فلو نا بالولانات التحدة 
ومركز البحوث والتنمية. ويجلس الجامعة. الامريكية عام 1989م | 
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العامة في كلية الاقتصاد والادارة جامعة | 
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| (ح) دار حافظ للنشر والتوزيع: AVEY)‏ 
فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء النشر 
cbt yt‏ طلق عوض الله 
السلوك التسظيمي: المفاهيم والنظريات والعطبيقات/ طلق عوض الله 
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الإدارة : جدة - حي الجامعة = شار ع عبد الله السليمان - أمام كلية asihi‏ 
TVET) can = YAVT cone‏ شالف = 1٩۷ OAT‏ — فاكس : 1۸۹2۳۹۲ 
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فرع (Y)‏ : شارع الجامعة — أمام دوار الجامعة = هاتف : SAMY £ S ٠‏ 
فرع (Y)‏ : السليمانية — شار ع عبد القدوس الأنصاري - ببوار بوابة dete‏ الشمالية رقمء هاتف: ۲١۲۲۲۲۴‏ 
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مقدمة الطبعة الثالثة 


as‏ الله على فضله ونعمائه c‏ ويسرنا أن نقدم كتابنا " السلوك التنظيمي" 
في طبعته الثالثة c‏ بعد أن لمسنا مدى الوعي والإدراك من المديرين والعاملين في 
المجال الإداري ؛ Gh‏ العنصر البشري هو جوهر العملية الإدارية والتنظيمية » وأن 
المشاكل الإدارية والتنظيمية لها بعدها الإنساني » لذلك كان هدف هذا الكتاب هو 
تسليط الضوء على المفاهيم والنظريات والتطبيقات في مجال d gal"‏ التنظيمي ' 
التي يمكن أن تساعد كل من هو في موقع اتخاذ القرار على الملاحظة والتشخيص 
والتحليل والتنفيذ بطريقة علميةء نتمنى أن يجد القارىء ما يفيد . 


auc sàl‏ لله بن عبدالغني الطجم & د. طلق بن عوض الله السواط 
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dallas] dada] مقف ج‎ 


نحمد الله على فضله ونعمه التي لا تحصى c‏ ويسرنا أن نقدم هذا الكتاب 
'السلوك التنظيمي" في طبعته الثانية c‏ بعد إجراء بعض التعديلات وتصحيح 
الأخطاء المطبعية c‏ ونود أن نشكر الزملاء الذين ساهموا في إبداء الملاحظات 
سواء كانت موضوعية أو لغوية » ونخص بالشكر والتقدير سعادة الدكتور / عبد 
العزيز بن صديق جستنية الأستاذ المشارك بقسم الإدارة العامة بكلية الاقتصاد 
والإدارة Axil,‏ الملك عبد العزيز بجدة على ملاحظاته القيمة ومراجعته الدقيقة › 
وكذلك سعادة الدكتور /وحيد الهندي الأستاذ المشارك بكلية العلوم الإدارية بجامعة 
الملك سعود بالرياض على ما أبداه من ملاحظات قيمة › ونود أن نؤكد مرة أخرى 
أنه من دواعي سرورنا أن يستمر هذا العطاء والتواصل بيننا والمتخصصين 
والقراء clay‏ آرائهم ومقترحاتهم في أي جانب من جوانب هذا الكتاب c‏ خدمة 
لطلاب العلم › والله الموفق . 


22-1 عبدالل بن عبدالغني الطجم & د. طلق بن عوض الله السواط 


aAA V/A الموافق‎ ه١4‎ 1١1١/41/٠١ جدة فی‎ 








: قام الدكتور / طلق بن عوض الله السواط بكتابة الفصول التالية‎ Lis 

تطور السلوك التنظيمي - أهمية دراسة السلوك التنظيمي - القيم 
والإتجاهات - الدوافع والحوافز - ديناميكية المجموعات - الصراع التنظيمي - 
المناخ التنظيمي. 


: روعي في هذا الكتاب أمران‎ al 


Vy‏ : أن تكون موضوعاته حديثة ومستجدة . وثانيا : أن يكون عرضها 
متميزا بالبساطة والوضوح بقدر الإمكان حتى يمكن للمبتدىء في دراسة السلوك 
التنظيمي الإلمام بالمفاهيم والنظريات والتطبيقات المختلفة .. وإيمانا بأهمية النقد 
انا go EET‏ المؤلقان من كل قارىء لهذا الكتاب clad‏ آرراثة و اقتراحاته Uf‏ 
كانت عن أي جانب من جوانب هذا الكتاب .. فالكمال لله عز وجل .. حيث سيتم 
الأخذ بها في الطبعات القادمة إن شاء الله خدمة للقارىء وطلاب العلم .. وال 
الموقق . 


عبدالله بن عبدالغني الطجم & د. طلق بن عوض الله السواط 


جدة في 8١/1415/4١ه‏ الموافق ؟؟1551/8/5م 





į المقدمة‎ 


المستفيدون من الكتاب 


هذا المؤلف موجه أساسا إلى طلاب السلوك التنظيمي في مرحلة البكالوريوس في 
الجامعات والكليات ٠‏ وإلى المدراء والعاملين والمشرفين والأشخاص في المراكز 


لقد قسم الكتاب إلى أربعة أجزاء رئيسية : 
الباب الأول : أبعاد السلوك التنظيمي . 
الباب الثاني : السلوك الفردي داخل المنظمة . 
الباب SIGN‏ : السلوك الجماعي داخل المنظمة . 
الباب الوابع ؛ الأبعاد التنظيمية . 

مساهمات المؤلفين 

لقد قام المؤلفان بجهد جماعي ومشترك .. Cus‏ قام الدكتور / عبدالله بن 
عبدالغني الطجم بكتابة الفصول التالية : 

مفهوم السلوك التنظيمي — مساهمات العلوم الأخرى — الشخصية — 


الإدراك والتعلم — القيادة والقوة — التفاوض - الثقة التنظيمية — التغيير والتطوير 
التنظيمى . 














المختويات ۷ 


eld] cabine 
الباب الأول‎ 
أبعاد السلوك التنظيمي‎ 
Aa dall الموضوع‎ 
الفصل الأول‎ 
Y) : مفهوم السلوك التنظيمي‎ 
"5 مقدمة‎ - 
YY تعريف السلوك التنظيمي‎ - 
Yi صفات السلوك التنظيمي‎ - 
Yé لماذا ندرس السلوك التنظيمي‎ - 
الفصل الثاني‎ 
rv : تطور السلوك التنظيمي‎ 
rr مقدمة‎ — 
ry العلمية‎ galli - 


أولا : الإدارة العلمية ry‏ 
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الموضوع 
الشخصية : 
a‏ مفهوم الشخصبة 


— محددات الشخصية 
خائ الشخصية 
- منهج السمات 
- منهج الأنماط 
- نظريات تطور الشخصية 
- نظرية أريكسون 
- نظرية أرجيرس 
- نتائج نظريات الشخصية 
- مفهوم الذات 
- السلوك الواقي وأنماطه 
- الشخصية والرضاء الوظيفي والأداء 
الفصل السادس 
الاتجاهات والقيم : 


أو y‏ الاتجاشات 


AY 


17 


VF 


المحتويات 
الموضوع 
ثانيا : العلاقات الإنسانية 
ثالثا : المنهج التنظيمي 
الفصل الثالث 
أهمية دراسة السلوك التنظيمي 
- مقدمة 


- اعتبارات cun‏ عليها هذه الأهمية 
الفصل الرابع 
مساهمات العلوم الأخرى للسلوك التنظيمي 
ple -‏ النفس 
- علم الاجتماع 
- علم النفس الاجتماعي 
ale -‏ دراسة الإنسان (الانثروبولوجي) 
- علم السياسة 
الباب الثاني 
السلوك الفردي داخل المنظمة 
الفصل الخامس 


AY 


135 


ATA 


المحتويات 


الموضصوع 
— مصادر القيم 
- خصائص القيم 
الفصل السايع 
الدوافع والحوافز : 
- مقدمة 
- أنواع الحوافز 
- التطور الفكري لمفهوم الدوافع 
- نظرية سلم الحاجات 
- نظرية العاملين لهيرزبرج 
- تقييم نظرية العاملين ٠‏ 
- مقارنة نظريتي ماسلو وهيدز برج 
- نظرية الإنجاز 
- بر TT‏ 
- بعض المآخذ على نظرية المساواة 
ga‏ 
a‏ على نظرية ارت 
- التطبيق العملي لنظريات الدوافع 








المحتويات 

الموضوع الصفحة 
dala —‏ 8^ 
- تعريف الاتجاهات Ao‏ 
- تكوين الاتجاهات AN‏ 
- العوامل المؤثرة في الاتجاهات AA‏ 
palis -‏ الاتجاهات AA‏ 
— تغبير الاتجاهات .4 
— قياس الاتجاهات 41 
— مفياس التوافق الاجتماعي à Y‏ 
— مقياس ترستون AY‏ 
- مقياس ليكرت ay‏ 

ثانيا : القيم £ à‏ 
— مقدمة t‏ 4 
— تعريف القيم 4t‏ 
— أهمية القيم 40 
- الفيم وسلوك الفرد 4 
— تكوين القيم ^ 4 











المحتويات YN‏ المحتويات ١‏ 
الموضوع الصفحة الموضوع الصفحة 
الفصل الثامن ديناميكية المجموعات : 4 ١‏ 
الإدراك والتعلم : ۳۹ ١‏ 
أولاً الإدراك : ۳۹ TF esi‏ 
- مفهوم الإدر اك ۹۴۹ Yi ec‏ 
- العوامل المؤثرة على الإدراك EI — I‏ 
à 4‏ - حجم الجماعة 
- أثر الإدراك على السلوك و الإتجاهات 4 4 yw ١‏ 
a‏ | - أنواع الجماعات 
الإتئاجية ET 4٥‏ 
aa = wae das ciao‏ التي تؤثر في سلوك الجماعة m‏ 
- الرضاء الوظيفي iibi dcc E‏ 114 
ثانيا : التعلم : 4۸ TA i TRET‏ 
= تعريف التعلم 4۸ ivy ee eT‏ 
- النماذج الرئيسة للتعلم 164 ET qeu EM A,‏ 
- النموذج التقليدي oo 1o.‏ 
- نموذج الأثر Ye!‏ الفصل العاشر 
- أهمية التعلم للسلوك التنظيمي 5 القيادة والقوة : ۸١‏ 
الباب الثالذ HB eub‏ 0 
السلوك الجماعي داخل المنظمة - النظرة الشمولبة للقيادة VAY‏ 
TE DET‏ — القوة IA‏ 


— مصيادر القوة هم ١‏ | 
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TV¥ 


المحتويات 





الموضوع 
cul glas. —‏ عملية التفاوض 
- استر اتيجيات التفاو ضس 
- استراتيجية الكاسب - الخاسر 
iatl iul -‏ حل المشكلة 
- الفوة والتفاوض 
- أثر الثقافات على المفاوضات 
الفصل الثاني عشر 
الصراع التنظيمي : 

— مقدمة 

- تعريف 

- التنافس والصراع التنظيمي 

- أهمية دراسة الصراع التنظيمي 

= مراحل الصراع 

- التطور الفكري لدراسة الصراع التنظيمي 
- الاتجاه التقليدي 
slaty) -‏ الحديث 

- مصادر الصراع التنظيمي 

cub suas —‏ الصراع التنظيمي 
T‏ : على المستوى الفردي 








M المحتويات‎ 

الموضوع الصفحة 
أولا: القوة النابعة من 5S pall‏ الوظيفي VAG‏ 

ثانيا : القوة التابعة من الصفات الشخصية ۸٦‏ 

VAY نظريات القيادة‎ - 
AA نطريات السات‎ s Yi 

ثانيا : النظريات السلوكية VAA‏ 

— الفيادة و القوة و السلطة ١15‏ 

— الشبكة الإدارية 4۴۳ 

ثالثا : النظريات الموقفية 443 

- نموذج فيدلر الموقفي للقيادة 5 | 

- مكونات القيادة gall‏ 4488 14¥ 

- الملاءمة بين أسلوب القيادة والتحكم (giá gall.‏ 144 

- أهمية القيادة في منظمات اليوم N‏ 

الفصل الحادي عشر 

التفاوض : Yav‏ 
- تعريف التفاوض Vay‏ 

— عناصر التفاوضص Yah‏ 
- أهداف التفاوض Yag‏ 


- تأثير الشخصية والثقة على عملية التفاوض 





۲۹ 
5255 
YN 
TN 
YN Y 
TYY 
YVY 
TN 
¥VE 


Ya 
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المحتويات 


الموضوع 
- تعريف 
- أبعاد المناخ التنظيمي 
- العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي 
أولا : عوامل التأثير الخارجي 
ثانيا : عوامل تنظيمية 
un‏ : تاثبر geli‏ 
- قياس المناخ التنظيمي 
- إيجاد مناخ تنظيمي فعال 
الفصل الرابع عشر 
الثقةٌ التنظيمية : 
- المقدمة 
— أهمية الثقة التنظيمية 
- مفهوم أبعاد الثقة 
- الثقة على المستوى الفردي 
- الثقة على مستوى panal‏ عات 
- أنواع xil‏ 
أولاً : الثفة التعاقدية 
ثانيا : الثفة المكشوفة 
- الثفة على مستوى المنظمة (الثقة التنظيمية) 
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المحتويات 


الموضوع 

ثانيا : صراع بين الأفراد 
ثالثا : تناقض الفرد مع الجماعة 
رابعا : الصراع بين الجماعات 
Laali‏ : الصراع بين المنظمات 

- آثار الصراع التنظيمي 
أولا : الآثار الإيجابية 
ثانيا : الآثار السلبية 

— استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي 
أولا : معالجة الصراع الفردي 
ثانيا : التعامل مع الصراع الجماعي 
ثالثا : تخفيف حدة الصراع التنظيمي 
رابعا : أساليب عامة لإدارة الصراع 


الباب الرابع 
الأبعاد التنظيمية 
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الفصل الثالث عش OY‏ 


المناخ التنظيمي : 


- مقدمة 
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قائمة الأشكال 


العنوان 
رئيسة all‏ & 
المتغير ات الرئيسة للسلو 


Ae Las. 
الاجتماعد‎ a glell مساهمات‎ 
“ساسية للاتجاهات‎ 
dualu yl العناصر‎ 
السلو ك‎ es 
= ic : | 
وهيرزبرج للدوافع‎ sula Ld 
: Je أوجه الشبه بين نظريتي ما‎ 
المتغير ات الأساسية لنظرية المساو‎ 
المتغيرات الثلائة لنظرية التوقع‎ 
الإدراك‎ Zipi 
النموذج التقليدي للتعلم‎ 
نموذج الأثر في عملية التعلم‎ 
أنماط القوة و السلطة والإتصال‎ 
الشبكة الإدارية‎ 
ue alda 
فعالية التنظيم‎ a 
العلاقة بين مستوى الصراع وفعالي‎ 





المحتويات 


Tos "‏ وسكوناتها في البيئة i pul‏ 
ظ Adi m:‏ التنظيمية والاحتياجات الإنسائية 
<a‏ ة التنظيمية ! 
- عوامل زيادة asl‏ التنظيمدٍ 5 
التغيير والتطوير التنظيمي : 
- التغيير 
- عوامل التغيير 
- مفهوم التطوير التنظيمي 
- خصائص التطوير التنظيمي 
— مراحل عملية التطوير التنظيمي | 
ت Gia ad‏ التذخك التطوير ves‏ 
أولا : وسائل التدخل Ec ene‏ 
Lit‏ : وسائل التدخل = "a‏ 
كالنا : وضائل daal‏ على yw‏ ىال 
Ul ja -‏ و عيوب التطوير التنظيمي 


| : المراجع‎ 
iy yall e» pall — 
الأجنبية‎ pal yall - 
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الفصل الأول : مفهوم السلوك التنظيمي 

الفصل الثاني : تطور السلوك التنظيمي 

الفصل الثالث : أهمية دراسة السلوك التنظيمي 

الفصل الرابع : مساهمات العلوم الأخرى للسلوك التنظيمي 





نافذة TEN‏ 
العلاقة بين المناخ التنظيمي و السلوك 
العلاقة بين الثقة و الأداء 


هرم ماسلو للاحتياجات 

مقارنة بين مكونات الثقة وهرم ماسلو 

العلاقة بين المنظمة و المحيط المتغير 

المراحل المختلفة في عملية التطوير التنظيمي 


قائمة الجداول 


- العو امل الدافعة و الوقائية 

- أوجه الخلاف بين نظريتي ماسلو وهرزبرج 

- العلاقة بين نمط القيادة والتحكم الموقفي والأداء 

= الاختلافات بين استراتيجيات Lx Juill‏ 

- أساليب التفاوض لكل من العرب والأمريكان والروس 
- نموذج لأساليب التفاوض لعدد من التقافات 

- مقارنة مكونات ABl‏ وهرم plula‏ 

- مزايا وعيوب التطوير التنظيمي 


قائمة الأشكال 
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isl السلوك‎ io hie 
The Concept of Organizational Behavior 


PI 


مقدمك : 


قبل الإجابة عن مفهوم السلوك التنظيمي Organizational Behavior‏ نود 
الإشارة إلى أن كل منا تلميذ للسلوك الإنساني حتى وإن لم يكن منتظما في فصل 
دراسي أو دورة تدريبية » فالقاعدة أن هناك علاقة بين Behavior lul‏ 
والإستجابة Responses‏ » فعلى سبيل المثال يدرك الأطفال بعد فترة قصيرة أن 
الإستجابة والإهتمام تأتي As‏ البكاء » وتتوسع بعد ذلك مدارك الإنسان على مر 
السنين وتتوسع قدرته على ملاحظة سلوك الآخرين بما في ذلك التفسير والتنبؤ كل 
بطريقته الخاصة حسب معلوماته وخبراته المكتسبة » بل قد يصل pol‏ للوصول 
إلى التعميمات التي تصل إلى حد الإعتقاد » إذا فالسؤال هو كيف تم التوصل إلى 
هذه التعميمات € والجواب هو أن الإنسان يصل إلى eli‏ مفاهيم عن السلوك 
الإنساني عن طريق الملاحظة والإحساس والأقوال والأفكار الشائعة » وهذا يعني 
أن معرفتنا قد تأتي مباشرة عن طريق تجاربنا مع الأشياء التي نتعامل معها أو عن 
طريق خبرات الآخرين . 

إن كثيراً من المعتقدات قد يكون صحيحا e‏ وهناك الكثير الذي قد يجانبه 
c cal gea‏ على سيل المكال : 

- إن الإنسان بطبعه كسول . 


- كل شخص يمكن أن يشترى بالمال . 


الغياب وترك العمل 
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أنها عبارة عن تنظيم إلا أنها لا تندرج تحت المفاهيم التي سنتناولها . 

فالسلوك التنظيمي يميل إلى معالجة مواضيع لها علاقة بالعمل والوظيفة 
والغياب وترك العمل و الاتتاجية والكفاء: . 

كما عرف السلوك التنظيمي : 

' بأنه ذلك الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العاملين في 
المنظمات وتأثير المنظمات الرسمية وغير الرسمية على إدراك ومشاعر وأداء 
العاملين › وتأثير البيئة على المنظمة وقواها البشرية وأهدافها وأخيرا تأثير 
العاملين على التنظيم وكفاءته ^ 

إن هذا التعريف للسلوك التنظيمي يوضح العديد من النقاط الرئيسية : 
d‏ بجانب E‏ بيت السلوك التنظيمي بالأفراك وللمجموعات TE‏ 

للبحث والدراسة . 

. الفرد والجماعة‎ elal y إنه من الضروري معرفة ودراسة سلوك واتجاهات‎ -Y 

Y‏ - يلعب التنظيم غير الرسمي وبيئة المنظمة دورا في كيفية سلوك وأداء العاملين؛ 
لذلك فالعلاقة بين مكونات التنظيم من ناحية والبيئة من ناحية أخرى يجب أن 
تكون مجال للبحث والدراسة . 

- يؤثر العاملون على كفاءة التنظيم وعلى تحقيق الأهداف . 

ه - حتى يتم الإلمام بالجوانب المختلفة للسلوك التنظيمي تصبح الحاجة ماسة 

للبحث في العلوم السلوكية واستخدام أساليب البحث العلمي لدراسة المتغيرات 
فى هذا الحقل المتجدد . 


px 
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- من الصعب تعليم JUSI‏ . 

- الوظيفة مدخل للرزق ققط... 

كم من هذه المعتقدات صحيح وكم منها غير صحيح c‏ هذا ليس بالمهم بل 
المهم أن نكون واعين ومدركين أن كثيرا من تصوراتنا عن السلوك الإنساني قائمة 
على التخمين لا على الحقائق c‏ لذلك سوف يساعد الإعتماد على المنهج العلمي 
لدراسة السلوك الإنساني كثيرا على تفسير وفهم والتنبؤ بالسلوك الإنساني في 
TOREA‏ 


تعريف السلوك التنظيمي : 


يمكن تعريف السلوك الإنساني في المنظمات أو ما اصطلح على تسميته 

السلوك التنظيمي : 

' بأنه دراسة التأثير الناتج عن الأفراد أو المجموعات أو الهيكل التنظيمي 
على السلوك في المنظمات وذلك بغرض انسجام وترشيد تلك المتغيرات لتحسين 
الكفاءة التنظيمية P‏ 

إن أحد المتغيرات الأساسية في التعريف السابق هو المنظمات 
Organization‏ و المقصود به الهيكل الذي يتكون من مجموعة من الأشخاص 
ينسقون جهودهم ويوجهونها نحو تحقيق أهداف محددة . 

قالمصنع وكذلك المصالح والهيئات والمؤسسات التي تعمل في مجال 
الخدمات والمدارس والمستشفيات والمؤسسات التجارية وادارات البوليس ؛ كلها 
تدخل تحت التعريف السابق للمنظمات ¢ ويستثنى من ذلك العائلة على الرغم من 


المديرين بالمعلومات الضرورية agil‏ الأفراد والمجموعات AGS y‏ سلوكهم › لذلك 
فهي تضيف جانباً هاما من المهارات الأساسية اللازمة لمتخذي القرارات في 
التنظيم الإداري . 

فالمدير حينما يقوم بوظائفه الإدارية من تخطيط وتنظيم وقيادة وتنسيق 
ومتابعة » فإنه يكون في أمس الحاجة لمعرفة أثر وواقع قراراته على الأشخاص 
العاملين طالما أن العنصر البشري هو الغاية وهو الوسيلة لتحقيق Calan)‏ + إذا 
فمعرفة العنصر البشري يكون أمرا مهما مثل حاجة المدير للإلمام بالأمور 
المحاسبية والمالية والتنظيمية ٠‏ لذلك فهو يحتاج لمعرفة دوافع العنصر البشري 
واحتياجاته وكيفية إقناعه وتجنب مقاومته للتغيير والتطويرء من هنا يمكن أن نصل 
الى الأسباب:والغواسل التي head!‏ من در ul‏ السلوك التنظيمي أمرا ذا أهمية 
يستحق الجهذ والتفكير والدراسة c‏ بمعنى ما هي دواعي الإهتمام بدراسة السلوك 


zw التنظيميى‎ 


oy |‏ تتميز التنظيمات الحديثة بكبر حجمها وضخامة عدد العاملين بها » فنتيجة 


المشكلات المالية و التنظيمية والفنية وغيرها من المشكلات ينتج عن ذلك 
مشكلات انسانية تحتم وجود تنسيق وتفهم للحاجات الإنسانية من أجل تحقيق 
الأهداف المنشودة . 


- أصبحت المنظمات إلى جانب كير حجمها تأخذ بأساليب التقنية الأمر الذي 


أصبحت معه هذه المنظمات أكثر تعقيدا » فقد أصبح الأفراد أكثر تخصصا 
وأصبحت القوى العاملة تضم العديد من الفنيين والإداريين والمتخصصين 
وغيرهم e‏ وقد فرضت التقنية الحديثة على العاملين العمل بطريقة إعتمادية 
سواء في شكل لجان عمل أو مجالس إدارات مما أوجد معه الحاجة إلى فهم 
أعمق لعمليات الإتصالات والمفاوضات وحل النزاعات . 


Yo الفصل الأول - مفهوم السلوك التنظيمي‎ 
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صفات السلوك التنظيمى : 

يتصف السلوك التنظيميى بعدد من الصفات تتمثل في EA‏ : 
- يعتبر السلوك التنظيمي بصفة عامة بأنه طريقة للتفكير وبصورة أضيق يمكن 
النظر إليه كمجال للمعرفة يغطى عددا محددا من الموضوعات الأساسية . 
- يسكن تصور وفهم السلو لك التنظيمي كحقل قائم على المنهج dlio 3 P‏ 
فهو ليس ظاهرة عشوائية تقوم على معادلة المؤثر والسبب . 
كالأداء » وكل ما يتعلق بالكفاءة وما يؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم . 
- يوجد اتفاق. فيما يتعلق بالموضوعات والمجالات التى يتكون منها السلوك 
التنظيمي c‏ بينما لا يزال هناك قدر من النقاش والحوار حول أي الموضوعات 
gall fi s‏ افع و الحو افز و القيادة والقوة AEN g‏ و التفاوض والاتجاهات والإدراك 
والتعلم وديناميكية المجموعات وإدارة النزاعات والتغيير والتطوير التنظيمي . 


لماذا ندرس السلوك التنظيمى : 

يهتم السلوك التنظيمي بالأفراد والمجموعات ونشاطاتهم في التنظيم » حيث 
تسعى الإدارة لتحقيق أعلى درجة من الكفاءة في تحقيق أهدافها لكن هذه الأهداف لا 
يمكن تحقيقها دون الجهد الإنساني تفكيرا وعملا » من هنا كان السلوك التنظيمي 
عنصرا مهما في الإدارة i‏ لان موضوعات السلوك التنظيمي تسعى الى تزويد 
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' - إلى جانب العاملين في المنظمات فإن هناك فئة المتعاملين معها سواء طالبي متعاملين مع التنظيم » وكذلك التنبؤ بهذا السلوك والتحكم فيه وتوجيهه ومعرفة 
الخدمة أو السلعة c‏ حيث تدفعهم احتياجاتهم ورغباتهم للسلوك بطريقة مختلفة كيفية تأثير الأفراد في سلوك بعضهم البعض وكذا تفسير الظواهر الإنسانية التي 
الحاجة إلى فهم أعمق لرغباتهم وإحتياجاتهم . = التنظيم يمكن رسم السياسات الفعالة ALIS‏ بتوجيه سلوك الأفراد الوجهة 

- إن الإنسان بصفة عامة كائن معقد له دوافعه ويختلف تكوينه النفسى أو ما الصحيحة . 

يعرف بالشخصية الإنسانية من فرد إلى آخر » مما يترتب على ذلك أن إن رجل الإدارة يواجه باستمرار مشكلات إنسانية إلى جانب ما يواجهه من 
وجهة نظر الفرد وإدراكه لعناصر وحقائق البيئة الخارجية (من أشخاص مشكلات فنية e‏ وهو في كلا الحالتين يحتاج إلى نظريات تمده بالأسس والمبادئ 


وأشياء) تعكس شخصية الفرد نفسه gai c‏ نستطيع أن agii‏ الشخص بدرجة 
أقير إذا نظرنا إلية.من داخله أي عن طريق تحليل شخصيته الذاتية ككل 
متكامل . 


العلمية التي توفر له سبل معالجة وحل هذه المشكلات . 


MEE:‏ فنا 
' - قد يفشل الإنسان في محاولته للتكيف مع البيئة و ينتج عنه القلق والإحباط 


والصراع الذي يهدد النفس البشرية ويفقد الشخص توازنه النفسي e‏ ففي 
الإلمام بعلوم السلوك ما قد يساعد على حماية النفس البشرية مما يهددها . 
- تعتبر الإدارة مسؤولة عن التغيير والتطويرء مما قد ينتج عنه مقاومة العاملين 
للأفقار الجديدة e‏ فدراسة السلوك توفر للقياديين فرصة بث روح الفريق 
وتقبل التغيير والتعاون الإختياري والإبداع وجعلهم يتخذون قراراتهم بطريقة 
أفضل . 
- لاشك أن المديرين في كافة المستويات الإدارية لن تكتمل لهم مقومات القيادة 
الإدارية الناجحة ما لم يقفوا على حقيقة دوافع الأفراد وحاجاتهم ومكونات 
شخصياتهم واتجاهاتهم وقدراتهم وميولهم . 
مما سبق ذكره يصبح جليا أن رجال الإدارة والتنظيم في حاجة ماسة إلى 
أساس نفسي agil‏ الطبيعة البشرية وتحليل تصرفات الأفراد سواء كانوا عاملين أو 
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تطور السلوك التنظيمي 


Organizational Behavior Development 


مقدمة : 

بدأت المنظمات الإنتاجية في استقطاب أعداد كبيرة من الأفراد في نهاية 
القرن التاسع عشر الميلادي مع بداية الثورة الصناعية . ظهرت حينذاك أهمية 
العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين وتأثيرها على أداء المنظمة لعملها وبالتالي على 
سلوك العاملين . معظم المنظمات التي سبقت القورة الصناعية كانت تأخذ الطابع 
العسكرى Cus‏ تعتير سلطة المدير أو المالك سلطة مطلفة . في مثل هذه الظروف 
لم يواجه القادة مشكلة في التعامل مع الجانب السلوكي . 

هناك العديد من المحاو لات من قبل الكثير من الباحثين والمفكرين والكتاب 
على مر التاريخ لدراسة وفهم سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات a ply‏ 
على الإنتاجية . 

فلدراسة أي جانب من جوانب المنظمات الاجتماعية لابد من الإشارة إلى 
اسهامات بعض المنظرين الذين تركوا أثرا جوهريا في توجيه نظريات العلوم 

يرى هيل “Hill”‏ وإيجان "Egan‏ أن من الأفكار السائدة في Jis‏ العلوم 
الاجتماعبة خلال القرن الماضي هو أن هناك علاقة غير متكافثة بين الملاك من 
ناحية وبين العمال . فالافر أن کے المنظمات الإنتاجية يتعرضون لعزلة “Alienation”‏ 





| الرضاالوظيفي | 








فسوی 
الجموعة 
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من هذا يتضح أن ماكس فيبر اهتم بوصف الجهاز التنظيمي المثالي في 
نظره والذي يستطيع أن يحقق أعلى قدر ممكن من الكفاية الإنتاجية وأن الحوافز 
المادية هي العامل الوحيد الذي يمكن استخدامه للتأثير على سلوك الفرد . لكنه قلل 
من أهمية أو على أقل تقدير تجاهل متغيرات أخرى كالجانب الاجتماعي والنفسي 
للموظف ¢ والبيئة الداخلية للمنظمة وما لها من أثر على معنويات الأفراد وبالتالي 
على إنتاجيتهم . يضاف إلى ذلك عدم مناقشته لمعطيات بيئة النظام الخارجية وما 
قد يحدث بها من متغيرات تؤثر على كفاءة المنظمة ومنسوبيها . 

هذا المنهج البيروقراطي لم يخلو من بعض الآثار السلبية على سلوك 


FEST 


Y‏ الالتزام الحرفي بالأنظمة والقوانين يضفي Le gi‏ من الجمود على سلوك الأفراد 
Rigidity of behavior‏ . 

Y‏ - عدم التعامل مع منسوبي المنظمة كأفراد لهم رغبات c‏ ميول » عواطف 
وأحاسيس ... إلخ قد يدفعهم إلى رفض المنظمة وعدم إظهار الحماس لتحقيق 
اهدافها . 

۳ - فرض نظام الي على الأفراد قد يدفعهم إلى الاكتفاء بالحد الأدنى من الأداء ' 
Minimum Standard‏ - 

f‏ وجود أنظمة وإجراءات صارمة قد تدفع الأفراد إلى مقاومة أي نوح من أنواع 
التغبيير gill‏ قد ترغبه i dahili‏ خاصة مع عدم وجود gall‏ اف المشحعة لتقيل 
وصع جديد . 

ه - قد يلجأ الأشخاص إلى تجنب المسؤولية واتخاذ القرارات أو اختيار البدائل فقط 
التي تتناسب مع الأنظمة والقوانين "Hide behind the rules"‏ 
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متزايدة بالإضافة إلى اتعدام الشخصية "Depersonalization'‏ على jil‏ غم من أن 
هؤلاء الأفراد يمتلكون قدرات ومواهب طبيعية . فالعمال في مثل هذه الظروف لا 
يؤدون أعمالهم برضا وقناعة لإشباع حاجاتهم الطبيعية في الإنتاج وإنما ينظرون 
الى العمل كعبء يجب التخلص منه متى ما سنحت الفرصة . فهم يعملون بدافع 
الحصول على قوتهم اليومي أو لأنهم يرغمون على العمل. فعملهم ليس غاية في 
خد ذاتة Sau qt, Ua g‏ هذ" 

كان لعالم الاجتماع SLAY!‏ ماكس فيبر VATE) "Max Weber"‏ — ١1۹۲د(‏ 
الأثر الواضح في تطور نظريات المنظمة الإدارية . من وجهة نظره إن أي 
منظمة - خاصة » عامة c‏ دينية »... إلخ - لابد أن تتمثل في نظام بيروقراطي قائم 
على Glad‏ هزمي تتسلسل به السلطة من القمة إلى القاغدة . فقذ رأى ماكس فير 
تزايد حاجة الدولة إلى التدخل في الأنشطة الإدارية . والبناء التنظيمي في ذلك 
الوقت al‏ يكن ملائما للمساهمة بفعالية في حل المشاكل الاجتماعية والسياسيةا''. من 
هذا المنطلق وضع ماكس فيبر مجموعة من السمات والخصائص للجهاز 
البيروقراطي المثالي Ideal Type Bureaucracy‏ . هذه السمات لابد أن يتميز بها هذا 
النظام البيروقراطي من dat‏ أن يحقق أعلى قدر ممكن من الكفاية Effciency"‏ . من 
هذه الخصائص (Y)‏ تقسيم العمل . (Y)‏ ضرورة الفصل بين أعمال الموظف العامة 
والخاصة . (Y)‏ شغل الوظائف يقوم على أساس التعيين وليس الترشيح (i).‏ كل 
وظيفة تتطلب مهارات معينة ولابد من اختيار الموظف الأكثر (o). selis‏ الترقية 
تقوم على اسائ الأقدمية "Seniority"‏ أو الإنجاز "Achievement"‏ أو الاثتين معأ 
ويؤخذ od‏ المشرفين في ذلك .)1( أداء الموظف لايد أن يخضع لرقابة منظمة. 
(V)‏ حق الموظف يتمثل في حصوله على الراتب المجزي Pls adi s‏ 
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الإدارة العلمية "Scientific Management"‏ ثانيا : المنهج الإتساني "Human Relations”‏ 
HE‏ : المنهج السلوكي "Behavioral Approach”‏ و أخير | » الإتجاه التنظيمي أو النظر 
الى المنظمة albi s‏ مفتوح "Opene system Approach"‏ وأثر ذلك على السلوك 
التنظيمي للأفراد . - 


‘Scientific Management’ الإدارة العلمية‎ : y أو‎ 


تعتبر دراسات فردرك تيلور "Frederick Taylor’‏ للوقت والحركة من aal‏ 
الإشهامات فقي مجال الإدارة العلمية . لاحظ تيلور أن كل عمال المصنع يؤدون 
العمل بطرق Ailisa‏ عن بعضهم البعض US Gly‏ منهم لا يؤدي عمله LS‏ يجب . 
لذا فمن الممكن تحديد أفضل طريقة للقيام "One best way" -Jedl‏ من خلال تحديد 
الحركة والوقت اللازمين لتأدية كل مهمة . فالدراسة العلمية للحركات لتأدية العمل 
باللإضافة إلى دراسة الو قت تمكن من تحديد طريقة أكثر عقلانية Rational‏ 
مو ضوعية c" Objective"‏ فعالية Effective"‏ واقتصادية "Efficient"‏ للقيام Lali‏ 1 
CLL,‏ على هذا الاتجاه الحوافز المادية فقط ممكن أن تستخدم لتوجيه سلوك الفرد 
داخل التنظيم . 

على الرغم مما وجه إلى إسهامات تيلور من انتقادات على أنها أهملت 
الجانب الإنساني وتعاملت مع الإنسان كالآلة وركزت على الجوانب المادية فقط 
كمحددات وموجهات لسلوك الفرد والجماعة في المنظمة إلا أن تيلور أسهم في تقدم 
حقل الإدارة من خلال إثباته إمكانية دراسة الإدارة بطريقة علمية . 


"The Human Relations" العلاقات الإنسانية‎ : Lats 


aba ay‏ بالجانب الإنساني في المنظمات الإنتاجية بدأ مع بداية الثلاثينات 
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سقمند A03) "Sigmund Freud" 35 3 f‏ 1 - 11۳۹( ركز على وضمع مفاهيم 
حول sha‏ الجماعات ¢ المنظمات والمجتمعات Laj‏ . ويرى أن هناك قيود تضعها 
الجماعة على حرية الأفراد واستقلاليتهم . لكن هؤلاء الأفراد يستخدمون الجماعات 
والمنظمات ليس فقط لتحقيق أهدافهم بل لتوفير الأمن ضد الأخطار . ويرى فرويد 
أن سلوك الفرد يتأثر بمجموعة من مكونات شخصيته المتمثلة في )١(‏ : الهو "ID"‏ 
وتحتوي على جميع رغبات وغرائز الفرد وتوجه سلوكه لزيادة المتعة والإشباع 
الفوري لكل الرغبات (Y)‏ الأنا "EGO!‏ وتتمثل في العقل cal‏ الفرد . وهي التي من 
خلالها يوجه الفرد سلوكه لتحقيق الرغبات والحاجات حسب الظروف المتاحة (Y)‏ 
Lay!‏ العليا "Superego"‏ ويتمثل في الجانب الشعوري السامي لدى الإنسان . وهو 
الجانب الذي يحدد السلوك الصحيح والخطأ كما يمليه عليه المجتمع . ويرى فرويد 
أن هذه المكونات لشخصية الفرد تعتبر عناصر موروثة ولكنها تتأثر بالتعلم 
والخيرة! © 

نجد أن هناك شبه اتفاق بين وجهات النظر السابقة على أن الفرد دائماً فى 
حالة صراع مع القوى التنظيمية في المجتمع » خاصة تلك المنظمات ذات الطابع 
البيروقراطي الضخم . 
المناهج العلصية : 

استكمالا لهذا التطور التاريخي لمفاهيم السلوك التنظيمي سيكون الحديث 
حتى نهاية هذا الجزء عن أربعة مناهج علمية اهتمت بوضع مجموعة من 
الفرضيات حول طبيعة المنظمات الإنتاجية ووصف كل منها محددات للسلوك 
الإنساني بناء على هذه الفرضيات . سنبدأ بالحديث عن النظرة التقليدية وتتمثل فى 
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قام فريق البحث Leal‏ بدراسة المتغيرات غير المادية كتحسين العلاقات 
الإنسانية c‏ طرق الإشراف » التفاعلات الاجتماعية c‏ نظام الحوافز والاستقلال 
الوظيفي . وبوجه عام توصل الباحتون إلى أن العوامل الاجتماعية أكثر أهمية 
كمحددات لسلوك الأفراد وإنتاجيتهم من العوامل الاقتصادية والمادية. 

شستر بارنارد VAAT) "Chester Bamard"‏ - ١1551م)‏ في كتايه " elal‏ 
المديرين " a) IYA "Functions of The Executive"‏ استعرض حق ممارسة السلطة 
في المنظمات الإنتاجية . وفي رأيه أن الأوامر التي تصدر من الإدارة العليا قد لا 
تنفذ من قبل المرؤوسين لسيبين أولا : قد يكون من الصعب وضعها موضع Ail‏ 
Lt‏ : قد يعتقد المرؤوس أن هذه الأوامر ليست من صلاحيات الشخص الذي 
aj. le acu‏ روس Gl‏ المنظمة عبارة عن تظاع ارتي" ".الك paced‏ 
السلطة يجب أن لا ينحصر على القيادة بل لابد من مشاركة مختلف المستويات 
À lay!‏ . فالأو امر الت تصدر من الإدارة العليا بالمنظمة لابد أن تكون مقبولة لدى 
الأشخاص بالمستويات الإدارية الوسطى والتنفيذية . وهذا ما أشار إليه برنارد بحيز 
ais‏ الاخثلاف LS ."Zone of Indifference’‏ أكد برنارد على أهمية Mul‏ نوع من 
التوازن "Equilibrium"‏ بين ما يقدمه العامل للمنظمة في شكل عمل › وقت › 
ولاء »... وبين ما يحصل عليه من المنظمة في شكل راتب c‏ سمعة e‏ حوافز ... 
إلخ. إن ايجاد هذا التوازن بدرجة مرضية لدى العامل سيؤثر على gle‏ 4$ وبالتالي 
يرتفع مستوى AMA‏ . 

ذو حلاس مكريجر "Douglas Mccreger'‏ 42 )2 صنف الافتراضات حول 
ماهية النفس البشرية إلى مجموعتين سمى الأولى إكس × والثانية واي ب". 
سلوك المدير » من وجهة نظر مكريجر » يعتمد على تبنيه لأي من المجموعتين . 
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الميلادية واستمر حتى هذا التاريخ وهو يمثل القاعدة الأساسية للمبادئ التنظيمية . 
تا هذا الاتجاه بدراسات هوتورن "Hawthorne‏ الشهيرة للمفكر آلتون مايو " Elton‏ 
YAA«) "May‏ - 184 01( التي أجراها مع فريق بحثه في مصانع هوثورن!". 
كانت تلك الدراسات تهدف إلى معرفة العلاقات بين العو امل المادية 
كالإضاءة c‏ ساعات الراحة c‏ طريقة دفع الأجور ... إلخ وبين إنتاجية العامل " 
sli "Productivity‏ على المنهج العقلاني للجدارة "The Rational Approach"‏ كانت 
التوقعات توحي بوجود علاقة إيجابية بين هذه المتغيرات المادية والإنتاجية . بمعنى 
E‏ الإستمرارية في زيادة قوة الإضاءة سيصاحبه زيادة في الأداء من جائب العمال 
وبالعكس . ونفس النتيجة الإيجابية بالنسبة للمتغيرات الأخرى . لكن نتائج تلك 
الأبحات أثبتت خلاف ما كان متوقع . فلم يكن لتلك العوامل المادية الأثر الإيجابي 
على إنتاجية a pill‏ » بل أثبتت التجارب أن الاعتبارات الاجتماعية والإنسانية أكثر 
Lacs‏ على معنويات العمال وبالتالي على إنتاجيتهم . ويمكن تلخيص أهم نتائج هذه 


الدراسات في الآ : 


١‏ - العوامل الإنسانية أكتر تأثيرا على مستوى الرضا لدى الموظفين وبالتالي 
إنتاجيتهد من hal gall‏ المادية . 

Y‏ - أي تجمع بشري ينشأ aie‏ ما يعرف بالتنظيمات غير الرسمية هذه التنظيمات 
i‏ أتماطا "Norms:‏ معينة تحمي سلو ك al ay!‏ : 

. يتأثر بما يمنح له من حوافز معنوية‎ a jill سلوك‎ Y 


£ - العلاقات الأجتماعية "Social relations"‏ من المتغيرات التي تؤثر في سلوك الفرد 
ويالتالي على إتتاجيته.. 
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الهرم "الحاجات الفسيولوجية" لتوجيه سلوك الفرد . إذا ما أشبعت هذه الحاجات 
بدرجة مرضية ؛ Lale‏ بأن الرضا نسبي ويختلف من شخص إلى آخر حسب 
الفروق الفردية » برزت الحاجة التي تليها " الحاجة إلى الأمن " كمحدد لسلوك 
الفرد. وهكذا الحاجات الأخرى - الحاجة إلى الاجتماع e‏ الاعتراف من قبل الغير 
شم حاجات تحقيق الذات وتحتل قمة الهرم من ناحية الأهمية - Ule‏ بان حاجة 
الإنسان للاعتراف وتحقيق الذات تعتبر حاجات لا نهائية لذا من الممكن استخدامها 
دائما لتوجيه سلوك الأفراد داخل المنظمة . 

هربرت سيمون CH, Simon"‏ الحائز على جائزة نوبل عام ۱۹۷۸م A"‏ 
"Nobel Prize‏ في كتابه السلوك الإداري 48 ام "Administrative Behavior’‏ اتخذ 
من تحليل صناعة القرار مدخلا ail‏ السلوك الفزدي . من وجهة نظره » المنظمة 
ما هي إلا مجموعة من الأشخاص متخذي قرارات من أجل تحقيق هدف مشترك . 
سلو ك هؤلاء الأفراد يتأثر بالبناء التنظيمي "Organizational Structure”‏ نوعية 
sl yl‏ ب الاتصالي المتيع "Communications"‏ و غيره من ail gall‏ الرسمية st‏ 
aad‏ كما يرى صعوبة استخدام al yo‏ الطريقة التقليدية في اتخاذ القرارات. 
وذلك لأن الإنسان له قدرات عقلية وخبرات محدودة "Bounded Rationality"‏ 
بالإضافة إلى عدم توفر المعلومات بالدرجة المطلوبة وضيق الوقت . كل هذا يحد 
من قدرته على تقييم جميع البدائل الممكنة ."Maximazation"‏ لذا فالفرار يتخد إذا 


كان متخذه راص Satisfy"‏ عن أفضل yh gis has‏ لديك. 


أحدث هیر زبر ج Herzberg"‏ .7" تحول في الفكر الإداري حول العوامل الئي 
تؤثر في مستوى الرضا لدى الفرد وبالتالي على إنتاجيته . فالاعتقاد الإداري السائد 
قبل دراسات هيرزبرج وفريقه هو أن العوامل التي تؤدي إلى رضا الموظف 
انعدامها يودي بالضرورة إلى عدم رضاه . أيضاً العوامل التي تكون سبيا في عدم 
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أهم الفرضيات التي تميز المجموعة الأولى أن الإنسان بطبيعته لا يحب العمل 
ويحاول تجنبه » يرغب في التبعية ويتهرب من المسؤولية . لتوجيه سلوك الفرد e‏ 
eli,‏ على هذه الافتراضات € asy‏ للمنظمة من استخدام العقاب » التهديد والحوافز 
المادية إذا رغبت في تحقيق أهدافها . مجموعة واي Y‏ تفترض أن الفرد بطبيعته 
يحب العمل وتحمل المسؤولية .وليس من الضرورة أن يعمل liya‏ من العقاب Laily‏ 
أملا في الثواب أيضا . قالوسيلة الفعالة للتأثير إيجابياً على سلوك الأفراد » كما 
الأفراد على اكتشاف وتطوير تلك الصفات الإنسانية . 
هذا المنهج الإنساني لم يخل من بعض المأخذ ومنها على سبيل المثال : 
١‏ - إهمال الجانب التنظيمي الرسمي على الرغم من أهميته في التأثير على السلوك 
الفردي ٠‏ والتركيز على الجانب البشري . 
Y‏ — اهمال ial‏ التناقضات و الصراعات Jala‏ التنظيم وما قد تفضي إليه من إيداع 
i‏ تجدید » ابتكار » تغيير ... و هي أمور مرغوب فيها . 


۳ - التركيز فقط على الحوافز المعنوية كموجهات لسلوك الفرد التنظيمي على 
الرغم من أهمية الجائب المادي للحوافز . 


ثالثا : المنهج السلوكي "Behavioral Approach’‏ 


تعتبر نظرية إبراهام "Abraham Maslow” gluta‏ 347 ١م‏ " السلم الهرمي 
للحاجات الإنسانية " من أشهر النظريات التي حاولت تفسير السلوك البشري . 
السلوك الإنساني lip‏ على هذه النظرية يتحدد Laie‏ يحاول الفرد إشباع رغباته . 
هذه الرغبات تأخذ شكل هرمي" ''. ومن الممكن استخذام الحاجات التي تحتل قاعدة 
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للتحقيق ٠‏ بها نوع من التحدي لقدراتهم وإمكانياتهم » يفضلون عدم المغامرة على 
حساب العمل « يحبذون التعامل مع المشكلة ومواجهتها وعدم تركها للظروف : 
يهتمون بالإنجاز أكثر من اهتمامهم بالعائد من العمل . إظهار السيطرة على 
مجريات الأمور داخل التنظيم والأهمية هي أهم بواعث السلوك للمجموعة الثانية . 
بينما العمل مع من يرغب حتى ولو على حساب الأداء تحكم تصرفات أفراد 
المجموعة الثالثة . 
رتسز ليكرت a) AVT "Rensis Likert’‏ € ير ى أن فعالية المنظمة " 
“Organizational Affectiveness‏ ور ضا منسوبيها "Employee Satisfacton"‏ تزداد 
عندما يكون النمط القيادي المتبع قائم على أساس المشاركة . فقد قام بتحديد أربعة 
أنماط "Styles"‏ لإدارة المنظمات Paty!‏ 
Y‏ - منظمة قليلة الثقة في منسوبيها c‏ لذلك asd‏ أن مشاركتهم في صناعة القرارات 
معدومة » والسلطات مركزة بالكامل على يد القيادة العليا . ودوافع العمل هي 
aet‏ العقات . 
Y‏ - منظمة تسمح بإبداء وجهة النظر وتعطي DUE‏ جدا من الحوافز للتأثير على 
سلوك افر Mal‏ . 


Y‏ - منظمة لديها بعض الثقفة في منسوبيها لذلك تتيح لهم الفرصة في اتخاذ 


القر ار ات المحددة 1 Lai i:‏ السباسة العامة و القرار ات المهمة تتخد من قبل 

GS a. منظمة لديها ثفة كاملة في قدرات أفرادها . لذلك يعتير الأسلوب‎ - i 
هو النمط الفيادي السائد . وموجه سلوك الأفراد في هذه الحالة هو شعورهم‎ 
3 T€ à: ola بالمسو و لبة‎ 
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رضا الموظف انعدامها سيدفعه إلى مزيد من الرضا . 


بإجراء مقابلات شخصية مع ٠٠١‏ مهندس ومحاسب وسؤالهم عن آخر 
موقف جعلهم سعداء أو غير سعداء توصل هيرزبرج إلى أن الاعتقاد السابق حول 
الزضبا الوظيفي كان غير as‏ فالعوامل التي تؤدي إلى رضا الموظف 
cali às‏ عن العوامل التي تسيب عدم رضاه . فالمجموعة الأولى أطلق عليها 
هيرزبر ج العوامل الدافعية "Motivators"‏ وهي العوامل التي يؤدي توفرها إلى زيادة 
الرضا لدى الموظف . من هذه العو امل : الإتجاز » أهمية العمل نفسه c‏ 
المسؤوليات ¢ إمكانية التقدم الوظيقي . أما المجموعة الثانية سماها هيرزبرج 
العو امل الوقائية "Hygienes’‏ هذه العوامل عدم وجودها يسبب Alls‏ عدم الرضا لدى 
الموظف ويؤثر سلبا على إنتاجيته . لكن وجودها من وجهة نظر هيرزبرج لا يزيد 
عن رضا الموظف وبالتالي لا تؤثر إيجابيا على سلوكه . ومن هذه العوامل : 
سياسات المنظمة وإجراءاتها الإدارية ٠‏ نظام الإشراف ؛ العلاقات الشخصية c‏ 
الراتب » الأمن الوظيفي » ظروف العمل e‏ العلاوات من وجهة نظر هيرزبرج 
الإدارة تستطيع أن تؤثر على سلوك منسوبيها إيجابيا باستخدام Lal gall‏ الدافعة . 
وتستطيع كذلك أن تمنع حدوث حالة عدم الرضا والسلوكيات السلبية بتوفير العوامل 
الوقائية .. 

ديفيد ماكليلاند c م١ 311 "David Mecleland"‏ أكذ أن الحاجة الى الإنجاز " 
"Need For Achievement‏ و الحاجة الى "Need For Power’ o gall‏ بالإضافة الى حاجة 
الفرد f Jall‏ الأصدقاء والاقارب والأصحاب "Need For Affiliation"‏ تمثل 
العوامل الأساسية التي تحدد نوعية سلوك الفرد”” ''. فللًشخاص الذين لديهم حاجة 
إلى الإنجاز نمط سلوكي معين agi.‏ يضعون لأنفسيم Waal‏ غير خيالية قابلة 
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شكل رقم )١(‏ 
المتغير ات الرئيسة للسلوك 






البيئة الخار جية 


أ - المستوى الفردي : سلوك الفرد حصيلة لعملية دمج بعض المؤثرات 
الخارجية التي يتعرض لها مع خصائصه الفردية " اتجاهاته ¢ قيمه › 
مستوى إدراكه .." بالإضافة إلى ضغوط الجماعة التي ينتمي إليها 
والأنظمة والقوانين التي تحكم سير العمل وتمثل الجانب الرسمي في 
المنظمة . مع الأخذ في الاعتبار العادات c‏ التقاليدء الدين وغيرها من 
معطيات AS io‏ الخارجية . كل هذه المتغيرات وبنسب متفاوتة تشكل 
سلوك القرد . 

ب - المستوى الجماعي : الإنسان اجتماعي بطبيعته . لذلك قلما نجد عضوا 





الفصل الثاني - تطور السلوك التنظيميى tt‏ 





ليكرت أكد على أن هذا الأسلوب الأخير أو ما أسماه ب نظام "System É‏ 
4" هو الأسلوب المثالي للتأثير على معنويات الأفراد ورضاهم وبالتالي توجيه 
سلوكهم إيجابيا . حيث ستنخفض نسبة التذمر » ترك العمل والغياب بين صفوفهم . 
كل هذا بالطبع سيزيد من فعالية المنظمة . الأساليب القيادية الأخرى من وجهة 
نظر ليكرت قد تؤدي إلى رفع مستوى الإنتاجية على المدى القصير لكن على 
حساب مخزون المنظمة على المدى البعيد من مصادرها البشرية . وهذا الأسلوب 


كفايته الإنتاجية محدودة . 
bel)‏ : الاتجاه التنظيمي "Open System Approach"‏ 


هناك مجموعة من الافتراضات حول ماهية المنظمة : 


١‏ - أنشطتها لابد أن يعتريها نوع من التغيير المستمر لتعكس البيئة التي تخدمها 
هذه المنظمة . 

Y‏ - هناك مستويات مختلفة من السلوك : سلوك يحدث على مستوى الأفراد " سلوك 
فردي " سلوك يحدث على مستوى الجماعة " سلوك جماعي " ثم سلوك على 
مستوى المنظمة . ومن المتوقع أن يختلف سلوك الفرد عن سلوك الجماعة عن 
سلوك التنظيم . هذه المستويات Laj‏ ¢ في ila‏ تفاعل مع بعضها البعض . 
فالسلوك على مستوى المنظمة يتأثر بسلوك cat BY‏ ونمط سلوك الجماعة 
يحدده أعضاؤها » وسلوك كل عضو يتأثر بما تفرضه الجماعة من قيود وما 
توفره من فرص . وكلا المستويين يتأثر سلوكيا بالجانب الرسمي في التنظيم . 
إضافة إلى تأثير البيئة الخارجية على كل المستويات السابقة . (انظر الشكل 
رقم .)١‏ 
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في تنظيم رسمي لا ينتمي إلى جماعة معينة . هذه الجماعات ¢ كما ذكر 
سابقا » تضع أنماطا "Norms"‏ معينة تحكم سلوك أعضائها . مقابل ذلك 
تمي هذه الجماعات فرصن لأعضائها قد لا تتحقق لمن ليس عضرا : 

جد التسترى Pe‏ : تتم صياغة الأنظمة ٠‏ القوانين واللوائح التي 
qus‏ كل مر ق بالمنظمة ومنسوبيها منذ اللحظة الأولى من إنشائها i‏ 
ده الأفراد من قادة ومرؤوسين في المستويات الإدارية المختلفة يتم 
ني إطار ما تفرضه عليهم هذه الأنظمة من قيود وما تهيئ لهم من 
pep‏ 








د - البيلة : نظمات لا Jai‏ ع قرام | 





للتفاعل بإيجابية مع معطيات البيئة الخارجية للتند 


A a p is AN ua 
سلوك المنظمة يتاثر بالجوانب الاجتماعية والتقنية المتاحة . لذا نجد أن‎ 


العناصر Ale le al‏ —& بعضها اليعض T T sills‏ حالة تفاعل مم بيئتها 
الخارجية . i‏ 


الفصل الثالث 
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Í‏ ضحي دراسة السلوك التتطيفي 


The Importance of O. B. Study 


مقدمة : 

أدى الدور المهم الذي تلعبه المنظمات والمتمثل فيما تقدمه لنا من سلع 
وخدمات إلى أهمية دراسة وفهم سلوك الأفراد الذين يمثلون أهم عنصر من عناصر 
التنظيم . لذا حاول الكثير من الكتاب والعلماء فهم السلوك الفردي والجماعي 
للأفراد داخل المنظمات . ما هو السلوك المحتمل من فرد جماعة من الأفراد في 
موقف ما ؟ ما هي العوامل والمؤثرات التي تدفعهم إلى تصرف ما ؟ لماذا تختلف 
ردود الفعل من شخص لآخر أثناء تعرضهم لمؤثر خارجي واحد ؟ لماذا نجد بعض 
المنظمات أكثر Lalai‏ من الأخرى على الرغم من تشابه الظروف والفرص 
والإمكانات ؟ كيف يمكن للفرد أن يؤثر في الجماعة ؟ ما دور الجماعة المتماسكة 
أيضا في التأثير على الفرد ule‏ قدرات التنظيم في تحقيق أهدافه ؟ ما أثر بيئتي 
النظام c‏ الداخلية والخارجيةء على أداء وسلوك الموظف ؟... الحاجة الملحة للإجابة 
على هذه الأسئلة وغيرها فيما يتعلق بسلوك الأفراد داخل التنظيم أثبتت أهمية 
دراسة السلوك التنظيمي . 


اعتبارات بنيت عليها هذه الأهمية : 


هناك IBS‏ مجموعة من الاعتبارات من الممكن أن تستمد منها أهمية 
در اسة السلوك التنظيمي : 





| «la Ml i 


الغياب وترك العمل | 





نتوی 


التنظيم 
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المعنوية أكثر تأثيرا لدى الأشخاص شاغلي المستويات الإدارية العليا c‏ بينما 
تؤثر الحوافز المادية إيجابيا في المستويات الإدارية الأقل . 

SN‏ قهد اليد Ail‏ الخار dia a‏ للنظام وما توفره من فرص وما تضعة من قيود على 
المنظمة ومنسوبيها وما قد يكون لمتغيراتها من آثار إيجابية أو سلبية على 
سلوك القرد . 
في مسببات ذلك السلوك . 

١‏ - تحديد الفروق الفردية بين الأفراد يساعد على معرفة القدرات والإمكانات 
الإنتاجية لكل فرد » وكيف يمكن تنمية هؤلاء .الأفراد وتحسين سلوكهم . 

. هناك العديد من الدراسات أثبتت وجود علاقة بين اتجاهات الفرد وسلوكه‎ - Y 
: ويمكن نو ضيح شذه العلاقة في الشكل التالي‎ 

T ا ت‎ — B 

"Behavior‏ عن طريق احداث تغيير في المتغير الأو ل المتمتل في الاتجاهات 
لدى الفرد المرموز له بالحرف "Attitude" A‏ بمعنى آخر € أي تأثير إيجابي 
على اتجاهات منسوبي المنظمة سيكون له أثر إيجابي على سلوكهم . 

- الفرد بطبيعته يرغب في التعلم واكتساب مفاهيم جديدة . فواجب الإدارة إذا 
التي تؤثر إيجابيا على سلوكه . 

4 - تخزيز السلوك الممستهدف لدى الفرد . فمثلا إذا كام الموظف يعمل jean‏ 
وكوفئ ماديا أو معنوياً » فمن المحتمل أن يكون سلوك الموظف أكثر إيجابية 
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إيجابيا على سلوك الموظف وبالتالي إنتاجيته . 

Y‏ - التفاعلات المتبادلة بين مستويات التنظيم وما تتضمنه من صراعات ونزاعات 
تنعكس على سلوكيات منسوبي المنظمة ‏ و لابد للقياديين من استثمار هذه 
الظاهفرة وتوجيهها don gill‏ السليم Ley‏ يخدم مصلحة التنظيم و لا يعيق تحقيق 
أهدافه . 

Y‏ - بعض الانحرافات السلوكية من قبل منسوبي المنشأة قد تمثل عقبة في سبيل 
تحقيق أهدافها . لذا لابد من معرفة أسباب هذه الاتحرافات وكيفية علاجها . 

f‏ - يعتبر الإنسان aal‏ عنصر في التنظيم ويؤثر سلوكه Jala‏ المنظمة على كفاءة 
التنظيم . 

ه - الحالات النفسية لدى العامل أو الموظف - من اضطرابات c‏ توتر » انفعالات 
... إلخ - تعتبر من المتغيرات التي تؤثر في سلوك الفرد وبالتالي على أدائه . 

t‏ - القيادة تتمثل في القدرة على التأثير » لذلك نجد كثيرا من المهتمين بالجانب 
السلوكي حاولوا تحديد النمط القيادي الأكثر تأثيرا على سلوكيات المرؤوسين . 
خلالها تستطيع المنظمة سد هذه الحاجات . بمعنى آخر Lec‏ هي أفضل السيل 
الاستخدام شذه الحاحات daa gil‏ سلو لك الفرد É‏ 


ا الدراسة العلمية للسلو el‏ التنظيمى T ac Log‏ تقدير نو عبة الحوافز المستخدمة 


لتوجيه سلوك الأفراد في المستويات الإدارية المختلفة . فغاليا ما تكون الحوافز 
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gas Qs‏ في ela)‏ عمله بنفس الجودة إن al‏ يكن Jail‏ اذا تهيأت له 
الفرصة . وهذا ما يعرف بمبدأ التأكيد الإيجابي "Positive Reinforcement’‏ 


ol all‏ وهي في حالة deli‏ مستمر تؤتر وتتاثر ببعضها البعضن داخلياً 

ومع بيئتها الخارجية . هذه التفاعلات تؤثر بالسلب أو بالإيجاب في سلوك 

ee gens سلوك الأفراد محكوم بمعايير التنظيمات غير الرسمية التي غالباً ما يكون‎ - ٠١ 
هؤلاء الأفراد أعضاء فيها . فهي تأخذ صفة الإلزام إذا ما رغب الفرد‎ 
الاحتفاظ بعضويته . فهم هذه المعايير والتفاعل معها إيجابياً من أهم‎ 
. مسؤوليات الإدارة‎ 

11 كير حجم المنظمات الإنتاجية حتم وجود ما يعرف بالتجمعات غير الرسمية " 
"Informal Organizations‏ وما ينتج عن ذلك من تأثير على سلوك الفرد. الخيار 
الأمثل لدى الإدارة للتعامل مع هذه الظاهرة هو احتوائها ودمجها ضمن 
التنظيمات الرسمية . بمعنى آخر » تهيئة الظروف التي يستطيع أعضاء هذه 
التنظيمات تحقيق أهدافهم بما لا يتعارض مع أهداف التنظيم الرسمي . 

۷ - الصراع على مستوى الأفراد والجماعات قد يكون من الأمور المرغوب 
فيها. ففد يدفع الفرد ويوجه AS glu‏ إلى مزيد من الابتكار © التحديد › 
التطويرء التغيير ... وكل هذه أمور مرغوب فيها . مسؤولية القيادة إذا e‏ 
كيف يمكن توجيه هذا السلوك لما يخدم مصلحة المنظمة . 

jx, - ۸‏ الفرد aal‏ عنصر في التنظيم . لذا من مصلحة الإدارة أن تعرف لماذاء 
متى وكيف يتصرف هذا العنصر الإنتاجي . 

5 و أخير | : النظرة التقليدية للفرد على أنه Cpls‏ اقتصادي Economic Man’‏ و أن 
الإدارة لابد أن تعتمد على الأنظمة ¢ القوانين ن اللوائح الرسمية والحوافز 
المادية فقط لتوجيه سلوك الإنسان لم تثبت صحتها . فالمنظمة عبارة عن 

نظام مفتوج “Open System"‏ يتكون من العديد من العناصر » بما في ذلك 
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FOOT NOTES 
| - D. Kolb; I. Rubin, and J. McIntyr “Organizational Psychology Readings 


Human Behavior Organizations" 4" Edition, (Inglewood Cliffs N.J. 
Prentice-Hall, Inc. 1984), p. 590. 
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مسافضهات اللوم dl‏ شري للسلوك cocinas]‏ 
Contributing Disciplines To The O. B. Field‏ 
يعتبر السلوك التنظيمي أحد علوم السلوك التطبيقي ٠‏ ونتيجة لذلك فقد بني 
کے مستاهمات العديذ مخ حقول السلوك . Cus‏ يمكن sill‏ أن الحقول الاساسية 
التي ساهمت في إثراء ale‏ السلوك التنظيمي تتمتل في الآتي : 


Psychology النفس‎ ale — 
Sociology علم الاجتماع‎ - 
Social Psychology النفس الاجتماعي‎ ale - 
Anthropology l دراسة الإنسان‎ ale - 
Political Science السياسة‎ ale - 


من هنا يمكن القول أن مساهمات العلوم الأخرى كانت على مستوى الفرد 
أو التحليل الجزئي Micro - level‏ كعلم النفس أو على مستوى التحليل الكلي Macro‏ 
level‏ كدراسة المجموعات والمنظمات cus e‏ ساهمت فيها بقية العلوم « كعلم 
الاجتماع والسياسة . 


علم النفس : 
يمكن تعريف ale‏ النفس بأنه " هو ذلك العلم الذى يسعى لدراسة وقياس 
وتفسير وأحيانا تغبير سلوك الفرد aia "n‏ علماء النفس بدراسة السلوك 





"E 





A‏ وترك العمل ا 


مستوى 
التنظيم 


٠لا‎ aas Ad A dal ca 
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| | القيادة | | 
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النفس الاجتماعي هو مفهوم التغيير Change‏ وكيفية إحداث التغيير والتخفيف من 
الإتجاهات و الإتصالات وكيفية إشباع الإحتياجات الفردية عن طريق أنشطة 
المجمو عات : 


: الإنثروبولوجي‎ ale 
الإتسان‎ dd yaad درس هذا الله اج شعات خصوصا الندائية منها‎ 
والفرق‎ ٠ فالطريقة التي نتصرف بها هي وظيفة الثقافة التي ننتمي إليها‎ ٠ ونشاطاته‎ 
في طريقة التفكير والسلوك بين الأوروبي والعربي وبين سكان القرية والمدينة هي‎ 
السياسة في محاولة معرفة السلوك الإنساني في التنظيم من خلال‎ ale ساهم‎ 
دراسة سلوك الفرد والمجموعات في البيئة السياسية » ومن المواضيع المحددة هو‎ 
وكيفية استخدامها لتحقيق مصالح‎ Power $ والقو‎ Conflicts cel y call دراسة‎ 


شخصية أو حزبية . 
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يهدم علم النفس الإداري بمشاكل مطل الاجتهاد العصبي الناتج عن العمل 


Fatigue‏ والملل وكافة الظروف والأحوال التي تؤثر في كفاءة العمل e‏ وحديثاً 


امتدت مساهمات ale‏ النفس لتشمل التدريب والإشراف واختبارات التعيين و القيادة 


الإدارية والدوافع والحوافز والرضا الوظيفي وتقييم الأداء Performance Appraisal‏ 
وقياس الاتجاهات وكافة الأنشطة التي تهدف إلى تعديل السلوك الإنساني داخل 
التنظيم يما يخدم الأهداف والأنماط السائدة . 


علم الاجتماع : 


بينما علماء النفس ركزوا اهتماماتهم على المستوى الفردي « كان علماء 
الاجتماع ينظرون إلى النظام الاجتماعي ككل c‏ حيث أن الفرد هو جزء من الكل 
وكان elle‏ الاجتماع " يدرسون الناس في علاقاتهم بالأشخاص الآخرين e‏ 
وقد ساهم ale‏ الاجتماع في ple‏ السلوك التنظيمي من خلال دراسة المجموعات 
في التنظيم خصوصا التنظيم الرسمي € وساهموا في دراسة ديناميكية المجموعات 
Group Dynamics‏ والهيكل التنظيمي Structure‏ والبيروقراطية والإتصالات والقوة 


. Conflicts والصراعات‎ Power 
: علم النفس الاجتماعي‎ 


يعتبر هذا النوع جديدا نسبيا Cus‏ يحاول دراسة السلوك بين الأفراد › 
قبينما ale‏ النفس ple y‏ الاجتماع يحاولان تفسير السلوك الفردي والاجتماعي على 
التوالي c‏ نجد أن ale‏ النفس الاجتماعي يحاول تفسير كيف ولماذا يتصرف الأفراد 
في نشاطات المجموعات c‏ إن asd‏ المجالات الرئيسية التي حظيت باهتمام chle‏ 


oe 
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Robert Silverman. “Psychology” (, N.Y. Croft 1981). 2‏ — | 


2 — Alvin L. Bertrand, “Basic Sociology ~, 2" ed. (N.Y. Croft, 1973). P.3. 
3 — S.P. Robins, "Organizational Behavior" (N.J. Prentice-Hall, Inc., 1979) p. 8. 
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شكل رقم (Y)‏ 
مساشمات a glall‏ الاجتماعية 
العلوم الاجتماعية المساهمات مستوى التحليل المضرجات 





S P. Robbins , " Organizational Behavior " (N.J, Prentice - hall , inc , 1979) P. 8 





(alltel ont hata 
السلوك الفردى داخل المنظمة‎ 
الفصل الخامس : الشخصية‎ 
الفصل السابع : الدوافع والحوافز‎ 
الفصل الثامن : الإدراك والتعلم‎ 








Personality 


لماذا يتصف بعض الأفراد بالسلبية بينما يتميز البعض بالإيجابية € ولماذا 
يتميز البعض بالحركة والنشاط بينما يتف الآخرون بالهدوء والسكينة ؟ هذه 
بعضن الأسئلة التي يمكن أن تساعد في تفسير والتنبؤ بسلوك الأفراد في التنظيم 
عن طريق الإلمام بنظريات الشخصية وتطور الشخصية . 


حينما يكون الحديث عن الشخصية فلا يقصد بذلك سحر الشخص أو llaa‏ 
ولا Ai phi‏ المتفائلة نحو الحياة أو درجة لطفه » Lal‏ يقصد بها تلك المفاهيم التي 
تصف نمو الشخص كنظام نفسي متكامل A psychological System‏ - 

pius‏ تعريف جوردون البورت Gordon Allport‏ من التعاريف المشهورة 
للشخصية Cus‏ عرفها " بأنها الحركة المنظمة Jala‏ نظام النفس والبدن الإنساني 
التي تحدد قدرته الفريدة على التكيف مع البيئة OO‏ 

بمعنى أن الشخصية يمكن أن تحدد كيف يمكن للشخص أن يؤثر على 

الآخرين وطريقة فهمه لنفسهء حيث أن كيفية تأثير الفرد على الآخرين تشير إلى 
المظهر الخارجي للفرد وسلوكه ¢ ومعرفة الشخص لنفسه تشير إلى مقدار الوعي 
بان كل فرداهو الا شخصية متميزة بما تحويه من قيم واتجاهات LI,‏ النظرة 
الذاتية لكل شخص فهي نتاج التفاعل مع البيئية . 


محددات الشخصية : 


هل الشخصية شي نتاج الوراثة Heredity‏ أو البيئة Environment‏ ؟ وهل 
الشخصية تتحدد عند الولادة al‏ هي نتيجة تفاعل الفرد مع بيئته ؟ إن الإجابة على 
هذه الأسئلة غير محسومة أصلا » لكن يظهر أن هناك اتجاها للاخذ بهذين العاملين 
(الوراثة والبيئة) بالإضافة إلى عامل ثالث بدأ يحظى بالإهتمام (الموقف «(Situation‏ 
من هنا فان الشخصية هي محصلة )١( Jal se‏ الوراثة (Y)‏ والبيئة (Y)‏ والموقف . 
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' فالوراثة هي التي تضع الحدود لتلك القدرات الشخصية » بينما ao‏ التي تلعب 


> الموقف‎ _ Y 
العامل الثالث الذي يؤثر في تكوين الشخصية بجانب الوراثة والبيئة هو‎ 
الموقف فبينما الشخصية بصفة عامة تعتبر ثابتة ومتناسقة لا أنها تتغير بتغير‎ 
ف‎ jail فمتطلبات المو قف قد تستدعي جوانب معينة من‎ » Situations المواقف‎ 
والتصدي الأمر الذي يؤثر في تكوين الشخصية » لهذا يجب أن لا ينظر إلى نماذج‎ 

على الشخصية إلا أنه لا يعرف كيف يكون هذا التاثير بعد . 


: خصية‎ "EA yall . 


des‏ الدراسات السابقة في دراسة الشخصية على تحديد خصائص معينة 
il gl all‏ الإنساني ؛ من تلك الصفات المشهورة - كسول أو طموح » خجول أو 
جريء c‏ مطيع أو متمرد c‏ ويطلق عليها السمات ٠ Traits‏ 


Trait Approach : منهج السمات‎ 


نظرأ للعدد الكبير من الصفات الشخصية أو ما يسمى " بالسمات " التي 
oy‏ أن تتنبأ بالسلوك › فقد حاولت العديد من الدراسات تخفيض ذلك العدد من 
آلاف من السمات إلى بضع من الصفات بلغت في أحد الدراسات ستة عشر صفة 
متل (ذكي c‏ جدي c‏ هادئ » عملي e‏ يمكن الوثوق به .. ) يمكن معه التنيؤ بسلوك 
الفرد حينما يواجه موقفاً معيناً » ومع ذلك فهناك مشاكل تتعلق بتحديد المفاهيم مثل 
ما هو الذكي وما هو العملي e‏ هذا بالإضافة إلى التعارض بين هذه المفاهيم أحيانا . 


Type Approach : منهج الأنماط‎ 


هذا المنهج مستمد من منهج السمات ٠‏ قبدلا من النظر إلى هذه السمات 
بصورة منفردة » ينظر إليها في شكل فثات تضم عدد من الصفات المتشابهة c‏ من 
رواد هذا guild‏ هو العالم السويسري (كارل يونج (Carl Jung‏ الذي iia‏ 


w. TG C o‏ سم 
E‏ 
A‏ 








1 الوراثة : 


03 يقصد بالوراثة تلك al gall‏ الخارجية عن قدرة الفرد وإرادته » مثل قوام | 
و 441 الفرد الجسمانية وحاذبية الفرد والمزاجية و مستو ی الطاقة الجسمانية & ia‏ | 
كلها صفات تتاأثر بعوامل الوراثة المكتسبة عن طريق الأبوين c‏ يرى الفكر ‏ 
wel‏ ; اخ تم 3 | xm‏ 
الكلاسيكي أن الوراثة تنتقل عن طريق الخلايا والجينات التي تؤثر على 38 | 


الهرمونات وهذا بدوره يقرر بنية الجسم التي تشكل الشخصية! '. وهذا ما ^d‏ 


2 إذا كانت الشخصية تتشكل تماما عن طريق الوراثة » فإن هذا يعني أن 
شخصية الفرد ستتشكل من فترة الولادة وستكون ثابتة وغير متغيرة ولن تؤثر فيها 
التجارب merced‏ : وعلى الرغم من أن هناك من يؤيد هذا الاتجاه e‏ إلا أن 
البعض لا يجد في ذلك تفسيرا DLlE y Lali‏ لتكوين الشخصية الإنسانية . 
Y‏ - البيئة : 

تلعب الثقافة التي Lia,‏ فيها الشخص والظروف الاجتماعية وأنماط السلوك 
العائلية والصداقات والجماعات والتجارب الشخصية دورا أساسيا في تكوين 
الشخصية > فعلى سبيل المثال نجد أن الثقافة Culture‏ هي التي تكون الأنماط 
والاتجاهفات والقيم والمعتقدات sills‏ تورث P i dla ou‏ سبيل المثال المذهب 
الفردي له تأثير كبير في التركيز على الاستقلالية والمغامرة والمنافسة « وهذا 
يختلف عن النشأة في ثقافة ترتكز على الجماعية والتعاون والتسامح وعدم المساس 
بالروابط الأسرية . 
وحول العلاقة بين البيئة والشخصية يرى بعض الباحثون أن البيئة هي التي 
ترق بين شخصية فرد وأخر e‏ ويرون أن الطفل الصغير هو أكثر خرقا للعادات 
الاجتماعية والأنماط الثقافية السائدة » وهو أكثر اعتمادا من الفرد الذي أصبح له 
= التجارب و الممار سات Cum c‏ أن الأخير أكثر احتر Lal‏ ووعبا لتلك الأنساط 
والعادات التي تؤثر في AS gla‏ وتركيب شخصيته . 


والواقع أن كل من الوراثة والبيئة تلعب دورا في تكوين الشخصية › 
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ب - الأنا أو الذات Ego‏ .. وتمثل العنصر الواقعي من الشخصية » و امتدادا 
< للجانب اللاشعوري Id‏ وليست منفصلة dic‏ » حيث تعمل على توجيه الطاقة 
اللاشعورية Id‏ نحو الإشياع من خلال معرفة agtig‏ الواقع c‏ وهذا العنصر 
(الأنا) يتوسط بين رغبات الجانب اللاشعوري 14 ومحددات الذات العليا لتحديد 
متطلبات الواقع العملي . 
- الذات العليا Superego‏ .. وتمثل عموما عنصر الوعي أو الشعور Conscience‏ 
3 في السلوك ¢ وتمثل الأوامر والنواهي وتضيف الجانب الأخلاقي والمعنوي 
للشخصية c‏ حيث أن LYI‏ تمثل الواقع بينما الأنا العليا تعني المثالية e‏ تحدد 
الأنا ما يريده الجانب اللاشعوري c‏ والأنا العليا تحدد الوسائل المباحة لإشباع 
هذه الإحتياجات . 
يسعى العنصر اللاشعوري 11 لتحقيق المتعة والأنا Ego‏ يعمل وفق الواقع 
Lai. n‏ الذاك العليا Superego‏ تسعى إلى الكمال .. و لاشك أن الصراع والتعارطن 
الداخلي بين هذه القوى يخلق le gi‏ من عدم التوازن والتوتر داخل النفس البشرية؛ 
وعلى 25d‏ من أن هذا التوتر غير معلوم للفرد » فإن له تاثيره الواضح على 
السلوك البشري ٠‏ من هنا يرى فرويد أن المشاكل العاطفية تقع أصلا في اللاشعور 
ويرى فرويد تطور الشخصية الإنسانية من خلال هذه al pall‏ الثلاثة التي 
تكون الشخصية الإنسانية € Tert‏ أن هناك ثلاثة dal pa‏ يجب أن يمر بها NAY)‏ 
حتى يتم لهم تحقيق الشخصية الناضجة c‏ ومع ذلك فإن البعض لا ينمو من خلال 
هذه al yall‏ ؛ مما ينتج dic‏ أن تصبح ila yo‏ عدم النضج القوى المسيطرة على 
الشخصية في سن الرشد . | 
أطلق فرويد على هذه المراحل الثلاثة Oral)‏ و (Phalic s Anal‏ و يعتقد ان 
التطور والنمو الطبيعي يحدث في مرحلة الطفولة وأن الشخصية تكتمل وتتجمد قبل 
مرحلة البلوغ c‏ وهو يقرر أن الفشل في gaill‏ الطبيعي في aal‏ هذه المراحل ADAN‏ 
سوف ينتج عنه عدم الإستقلالية والخضوع وعدم التحكم في الدوافع أو السلوك غير 
الناضج 3 


نظرية إريكسون : 








الأشخاص إلى انطوائي Introverted‏ أو منفتح Extroverted‏ » حيث يسعى الأول إلى 
حياته الذاتية ويتجنب الإتصالات الاجتماعية والتفاعل مع الآخرين ويستمتع بوحدته 
أما الثاني أو (المنفتح) فيميل للتعامل مع العالم الخارجي ويكره الوحدة وهو في 
شعوره jl g‏ 43 واضح للآخرين a‏ 

لقد أوضحت الدراسات أن منهج يونج Y Jung‏ يمكن تطبيقه في shall‏ 
العملية بصورة عامة لأن الأشخاص يقفون بين طرفي نقيض بين مفهومي 
الانطوائي والمنفتح › ويمكن القول أن كل من المنهجين (السمات والأنماط) لم يحققا 
نجاحا كبيرا في gel‏ بالسلوك بسبب إهمال دراسة الحالة أو الموقف e‏ وبالتالى فقد 
Jaai‏ كل منهما التفاعل الذي يحدث بين الشخص وبيئته مما أفقدهما عنصرا من 
عناصر التأثير علي الشخصبية : 


لماذا يتصرف الأشخاص بصورة تختلف من شخص إلى آخر ؟ ما هي 
أسباب هذا الاختلاف في السلوك ؟ 
حتى يصل إلى مرحلة النضج التي يتم فيها التأقلم مع البيئة المحيطة » وحينما يكون 
هناك ما يمنع هذا النضوج والتأقلم ينتج عنه نوع من السلوك الشاذ أو غير الناضج. 


نظرية فرويد : 


لقد نادى alle‏ النفس الشهير فرويد gl Sigmund Freud‏ الإنسان ليس في 

كامل التحكم العقلائي لسلوكه ¢ لان هناك تأثير للقوى اللاشعورية على السلوك 

palie وير ى فرويد أن الشخصية الإنسانية تتكون من ثلاثة‎ » Unconscious Forces 

شي : 

أ - الجانب اللاشعوري وقد أسماه 14 .. يفترض أن الشخصية تسعى إلى تحقيق 
المئعة í‏ ومن هذا المنطلق فان الشخصية الإنسانية قد uis‏ على مصدر الطاقة 
التي تسعى إلى تعظيم المتعة وتقليل الآلام » و قد أطلق على تلك القوة ب 
Id‏ وهي ied‏ جوهر اللاشعور « وتستخدم كمخزن للغرائز البدائية التي تسعى 
إلى إشباع الرغبات بأسلوب أناني . 


Vo 1 ل الخامسن — الشة‎ i 


نتائج نظريات الشخصية : 


الشخصية الإنسانية تمر بعدد من المراحل e‏ حيث تمثل كل مرحلة مشكلة فريدة 
يجب التغلب عليها حتى يمكن الوصول للمرحلة التالية بصورة طبيعية » فعلى 
الرغم من الإختلافات الظاهرية بين النظريات إلا أنها تنظر لنشأة الفرد كمخلوق 
يحتاج للإعتماد على غيره ثم يتطور إلى شخص مستقل ؛ والشخص الذي يفشل في 
تحقيق ذلك الاستقلال والإعتماد على الذات سوف لا يتمكن من تطوير شخصية 
متكاملة وصحية » حيث يجب على gaiil‏ أن يقاوم الشك والريبة والشعور بالذنب 
المصاحب لمرحلة ما قبل البلوغ » ومشاكل البلوغ وأخيرا أزمة مرحلة النضوج 
التي تتصف بأنها مرحلة عدم التأكد والفرص الحاضرة والضائعة ٠‏ وهي تمثل 
قبول التحديات الجديدة أو الهروب من مواجهتها . 

إن هؤلاء الذين نجوا في العبور من مرحلة Enmaturity e seac‏ إلى 
مر Maturity e 5—aill ila‏ هم هؤ لاء الأشخاص.الذين يتمتعون بشخصيات سليمة 
ويظهرون سلوكا احتماعيا مقبولا € أما FET‏ الذين لح تتضح شخصياتهم 
فيظهرون سلوكا BUS‏ وغير اعتيادي . 

من الأبعاد الهامة في دراسة الشخصية هو مفهوم الذات Self-Concept‏ و شي 
الصورة التي يرى Lead‏ الفرد نفسه e‏ ويتكون هذا المفهوم من بعدين هما " انا ' و 
' ذاتي " حيث يحددان les‏ من نحن وما سنكون عليه e‏ تنبع أهمية هذا المفهوم من 
أننا نحضر معنا مفهوم الذات في كل مناسبة اجتماعية . 

al‏ ال " أنا " تمثل الصورة والتصور الذي نحمله عن أنفسنا » وهو مبني 
على الخبرات التي تمر بنا وكل ما تعلمناه وقبلناه e jas‏ من أنفسنا « بينما eia‏ * 
فهي النظرة للذات التي نلمسها في نظرة وسلوك الآخرين نحونا » إن الأساليب 
المختلفة التي نظهر بها للآخرين بجانب اعتقادنا لنظرة الآخرين Ul‏ تكون " ذاتي ". 

إن درجة الإتفاق والإنسجام بين Ub"‏ و" ذاتي " تكون عنصرا هاما في 
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| اريكسون دوع من خلال dias‏ 


- الرضاعة - وقسمها إلى مرحلتين الأولى والمتأخرة  - ١(‏ سنوات). 

- الطفولة - وقسمها إلى أولية ومتوسطة ومتأخرة ٠١٠  4(‏ سنة). 

- الرجولة - وقسمها إلى الأولى والمتوسطة والمتأخرة Ye)‏ - 55 فأكثر). 

ولقد رفض إريكسون مفهوم أن الشخصية تصبح عسيرة التطور أو التغيير 
بعد سن الطفولة والتي أتى بها فرويد » فالشخصية في نظره يمكن أن تتطور 
وتتغير بعد سن الشباب c‏ لكن إريكسون يتفق مع فرويد بأن عدم نجاح الفرد في 
التأقلم لمتطلبات كل مرحلة سيعيق تطور الشخصية مما ينتج عنه الضغط والقلق 


نظرية أرجيرس : 


Maturation Theory gaill بنظرية‎ Chris Argyris كريس أرجيرس‎ sl GS 
الحالة التي‎ E لتطور الشخصية والتي يقترح فيها ان الشخص الصحيح يسعى‎ 
وتتاح‎ e له اهتمامات متعددة وان يعامل بالعدل‎ » IT يستطيع فيها ان يكون حرا‎ 
(fall له الفرصة لإظهار قدراته في مواجهة‎ 

حدد أرجيرس أن الشخص الصحيح يميل إلى التحول من ila‏ عدم 
Immaturity g saill‏ إلى حالة النضوج Maturity‏ : 

- من كونه في موقع المرؤوس إلى حالة الند أو الرئيس . 

— من مرحلة عدم sl!‏ عي والنضج إلى Als. ja‏ الوعي à AML‏ 

4 أشار ارجيرس أن pai àl‏ | لسليم سيتسم بالسلو لك الناضج Lain i‏ 


جادل ارجيرس أن معظم المنظمات تميل إلى معاملة موظفيها كأطفال وتعمل على 


جعلهم غير مستقلين وفي وضع المرؤوس دائما وتفرض كافة القيود عليهم . 
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Fantasy أحلام اليقظة‎ ١ 


تتمثل أحلام اليقظة في الهروب من الواقع من خلال الخيالات والأحلام 
وكافة أنواع التصورات الواهمة » فقد يعتقد الموظف Huis‏ بأنه العامل الحاسم 
elja‏ عل الإنجازات T‏ منظمته € ويدونك ستتخفض $e GS‏ العملية الإدارية í‏ فهذا 


Rationalization التبرير‎ — Y 


يلجأ بعض الأفراد إلى إيجاد أسباب ومعاذير غير حقيقية لكنها منطقية يبررون 
فيها سلو كيم أو اتجاهاتهم غير المتناسقة » GIS‏ ينسب موظف فشله في Jo!‏ 


Repression الكبت‎ — Y 


يلجأ البعض إلى حجب المعلومات التي تهدد العقل الواعي عن طريق HS‏ 
الإحباط في اللاشعور t‏ وبهذه الطريقة يتم ححب الشعور والقلق عن العقل الواعي 
مما ينتج dic‏ عدم الشعور بالذنب . 
ft‏ — التعويضص Compensation‏ 

عندما يشعر البعض بنقص في جانب معين فإنه يلجأ إلى تعويضه في 
جوانب أخرى »ء كأن يلجأ موظف إلى إبراز قدراته القيادية في نشاطات تطوعية 


Projection القذف أو الإسقاط‎ — o 


مسؤولية فشله إلى شخص آخر « كأن يعزو طالب سيب فشله | راسي إلى ! 
باقحامه في تخصص لا يتناسب مع ميوله » أو ينسب CAB ga‏ سبب تفصيره في 


عمله إلى مشاكل Alle.‏ . 








تقرير السلوك فكلما كان هناك انسجام بين " أنا " و" ذاتي " كلما نتج عنه انسجام 
وتوافق بعلاقتنا بالآخرين e‏ وسلوكنا المتوقع سوف يكون منسجما مع الطريقة التي 
نرى أنفسنا فيها وكذلك الطريقة التي نتوقع أن يرانا فيها الآخرون . 

أما إذا كان هناك قدر من الإختلاف فسينتج عنه عدم توافق في التوقعات 
وزيادة القلق التفسي » مما ينتج عنه اللجوء إلى إعادة تقييم الذات وتقليل الإتصال 
مع الأخرين الذين أوجدوا هذا التعارض أو التناقض ٠‏ أو التعود على قبول 
الإنزعاج الناتج من هذا القلق النفسي . 

إن الإستجابة الطبيعية تتمثل في المحافظة على مفهوم الذات c‏ بمعنى 
محاولة المحافظة على نظرة إيجابية نحو أنفسنا ومحاولة جعل الآخرين يقبلون هذه 
الصورة الداخلية حول أنفسنا » إن محاولة المحافظة على مفهوم الذات يمكن أن 
ينتج عنها مع ذلك بعض النتائج السلبية مثل أن يستجيب الفرد للخطر على مفهوم 
الذات بمحاولة clés)‏ ذلك الجانب الذي يعتقد أنه dil‏ قبولا من الآخرين » أو أن 
يحاول الفرد تقمص شخصية Y‏ تمثله أو تتو افق Axa‏ . 


السلوك الواقي وأنماطه : 


! إن رد الفعل الطبيعي لدى الفرد عندما يتعرض " مفهوم الذات " لديه للخطر 
ان Lab‏ الى ما يسمي بالسلوك الواقي أو الدفاعي Defensive Behavior‏ « إن رد 
الفعل الطبيعي هو حماية الذات عندما Dates‏ 

يلجأ كل فرد بصورة وأخرى إلى السلوك الدفاعي أو الواقي لحماية ذاته 
uis‏ يكون استقرارا ذهنيا . | 
كلما كان القلق حادا لدى الفرد كلما كان هناك احتمال أن يلجأ إلى استخدام 
والأساليب الدفاعية ليست بالضرورة على مساعدة الفرد على التعامل مع الواقع 
المحيط »4 لكنها تزيد من عملية التأقلم التي تخفف من التوتر الداخلي بدرجة 
Nim?‏ 

إن هناك العديد من أنماط السلوك الدفاعي منها : 


رن ليه v4‏ 





كذلك ترتبط شخصية الفرد وصفاته بعملية الرضاء الوظيفي » فالشخص 
الذي يتصف بالميل نحو المنطقية والقواعد المحددة في العمل و الطاعة والإعتمادية 
والبعد عن حب المغامرة سيكون أكثر رضا حينما يوضع في وظيفة روتينيه ۽ 
بينما لن يكون كذلك في وظيفة تتطلب قدرا من الإبداع والتفكير المتجدد » من هنا 
تلجأ كثير من المنظمات في العالم المتقدم إلى s!‏ خضاع المتقدمين لما يطلق عليه 
اختبار الشخصية " Personality Test‏ في محاولة لإعطاء الوظيفة المناسبة gaiil‏ 
المناسب . 

أيضاً إحدى مجالات دراسات الشخصية هو علاقتها بالسلوك الإنسحابي 
Withdrawal Behavior‏ حيت وجد أن المو ces‏ الذي »2 = dalle‏ من oa‏ 
والرغبة في الإنجاز والمغامرة والإستقلالية والثفة المفرطة في M‏ سيكون أكدر 
عرضة لترك منظمته من أولئك الذين هم اقل درجة من تلك الصفات . 

ellas‏ يمكن الإستفادة من تطور الشخصية الإنسانية والمراحل التي يمر بها 
ما نادى به فرويد من أن الشخص الذي dau‏ عليه المثالية والقيم والأخلاق 
Superego‏ قد يكو ن أكثر الأشخاص شعورا بالذنب والأقل واقعية » وبالعكس 
JB CENE‏ الذي لم تتطور لديه شد هد المرحلة من المثالية يكون Lax‏ اقل أخادقا 
وأضعق قيما . 

إن المراحل التي تمر بها الشخصية الإنسانية يمكن أن تفسر السلوك 
سن الثلاثين حينما يبدأ يدرك أن أهدافه وتطلعاته ما هي إلا أحلام » ومن هنا قد 
يلجأ الفرد الى السبلوك الدفاعي ء' فقد تستخدم أساليب دفاعية كالتبرير والإسقاط كما 
ورد ذكرها « alls,‏ في محاولة للتخلص من التوترات النفسية . 


عد * 


— — [| € 








Regression الاتحدار‎ 1 


| يلجا الشخص إلى سلوك غير ناضج أو صبياني Lia‏ يواجه بالفشل أو 
الإحباط » كلجوء Cab gall‏ إلى البكاء أو الزعيق والتصرف بطريقة طفولية أو غير 


ناضحة . 
V‏ — تشكل رد الفعل Reaction Formation‏ 


إن أحد صور السلوك الدفاعي تتمثل في اللجوء إلى كبت بعض الأفعال 
غير المقبولة ٠‏ مما ينتج عنها التصرف بصورة مغايرة لشعور الفرد واتجاهاته 
اجتماعيا كالحدة أو الغلظة فإنه قد يظهر الود والمحبة بصورة كبيرة حتى يقلل من 
القلق الناتج من حدة سلوكه في الماضي ¢ وكذلك الشخص الذي اشتهر بالبخل 
والتقتير قد يلجأ إلى الكرم والإسراف كردة فعل عن سلوكه الماضي . 
٠‏ إن أنماط السلوك الدفاعي السابقة قد تمارس في معظم الأشخاص في وقت 
أو آخر لذلك فكل فرد يجب عليه تقييم النفس أو الذات حتى يمكن أن Bila‏ على 


الشخصية والرضا الوظيفي والأداء : 


على الرغم من موقف بعض الباحثين في ü‏ العلاقة بين دراسة الشخصية 
والتنبؤ بالسلوك إلا أن الدراسات قد أظهرت أن هناك علاقة تتمثل في تحديد 
الصفات الشخصية التي تساهم في فعالية الأداء والتي يمكن أن تساعد في اختيار 
المتقدمين للوظائف ووضع الإطار المناسب للمفاضلة بين المتقدمين » فعن طريق 
معرفة تطور الشخصية يمكن توقع وفهم الكثير من السلوكيات ومنع التكاليف 
الباهظة التي تتكبدها المنظمات نتيجة السلوك الدفاعي من بعض العاملين فيها . 

فعلى سبيل المثال لا يمكن لشخص منطوي أو خجول أن يكون فعالاً حينما 
تسند له مهمة تتطلب التعامل مع الجمهور كموظف العلاقات العامة » كما لا يمكن 
لشخص مطيع أن يكون صالحا في عملية التفاوض أو الترويج لفكرة جديدة « إذا 
يمكن القول أن معرفة الصفات الشخصية يمكن أن تكون كإطار يساعد في gil‏ 
بسلوك الفرد عندما يواجه بظروف معينة . 
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caleba!‏ والفهم 


Attitudes and Values 
" Attitudes" الاتجاهات‎ : dal 


مقدمة : 

الاتجاهات تعتبر من أهم واكثر المواضيع التي نوقشت في Jia‏ الإدارة » 
وذلك لتأثيرها المباشر على سلوك الأفراد . وتعتبر تجارب هوثورن أولى 
الدراسات التي أكدت أهمية اتجاهات العاملين وتأثيرها على سلوكهم وبالتالي على 
el js Asus Lue atii‏ الدراسات داخل المضتع شعر العمال بأهميتهم ور ii‏ 
المنظمة في الاهتمام بهم . هذا الشعور أحدث تغييرا إيجابيا في delis‏ هؤلاء العمال 
مع ag ites‏ البعض وانعكس على مستوى أدائهم .. هذه النتائج المبدئية لتجارب 
ألتون مايو وفريقه دفعت بالباحثين إلى إجراء دراسات مستفيضة لقياس اتجاهات 
العمال نحو الرؤساء ¢ المشرفين » ظروف العمل » الأساليب القيادية المتبعة e‏ 
أنظمة الأجور والحوافز المتبعة .. وغيرها من الأمور التي تؤثر في سلوك 
العاملين التنظيمي . 
تعريف الاتجاهات : 


بدأ الكتاب المهتمين بالجانب السلوكي في التنظيم أثناء حديثهم عن 
الاتجاهات يتعريفها :اوخن هذه call‏ لات : 





^t 
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وخلاف القيم » فالاتجاهات لا تتسم بدرجة عالية من الثبات . بمعنى أنها AL‏ 
للتحول والتعديل مجاراة لأي تغيير قد يحدث في العناصر البيئية التي تغذي هذه 
الاتجاهات . فالأجهزة الإدارية والمنظمات تستطيع أن تلعب دورا بارزا في تنمية 
وتعزيز الاتجاهات الإيجابية لدى منسوبيها . وإقناعهم بالإقلاع عن ما هو سلبي أو 
يتعارض مع اهدافها . 


تكوين الاتجاهات : 


مما سبق يتضح Ul‏ أن الاتجاهات عبارة عن استعداد نفسي يوجه سلوك 
الفردء لذلك ففهم اتجاهات الفرد تسهل أولاً : تحديد الأسياب التي تدفع الشخصن 
الي سلوك ها gall: Lat.‏ لوك الفرد اذا عرفت اتخاهاته . gil y‏ | محاولة 
التحكم في هذا السلوك عن طريق إحداث التغيير "Modefications”‏ الممكن في ميوله 
نتعزيز ما هو مستيدفا — مكلا i‏ من Ua‏ تطبيق alles‏ فعال للحوافز والدوافع - 
والتقليل من أهمية الميول غير المرغوب فيها . 

دراسة وتحليل اتجاهات الفرد وأثرها على سلوكه تتطلب معرفة الكثير عن 
بيئته . تلك البينة التي مدته بالخبرات والتجارب والتي نظم اتجاهاته ely‏ عليها . 
فالاتجاهات يبدأ تكوينها منذ اللحظات الأولى في حياة الإنسان من جراء احتكاكه 
بأفراد أسرتهء بزملاء الدراسة » رفاق العمل ٠‏ الرؤساء e‏ المرؤوسين » أعضاء 
الأندية ... إلخ . تلقي الفرد لمعلومات ومعارف من مصادر مختلفة عن شيء ما › 
حدث › موقف أو موضوع معين صحة هذه المعلومات وثقة مصادرها تساهم في 
مدى إمكانية تكوين اتجاه سليم عن هذه الأشياء من عدمه . 
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.... AUN استعداد ذهنى مخدد نحو توح محدد من الأنشطة أو‎ ٠٠ 

الاتجاه يعني الميل "Tendency"‏ لأخذ موقف لصالح أو ضد شيء ما في بيئة 
الفرد. والذي سيكون أساس pall‏ إيجابية أو سلبية/". 

كما عرقت الاتجاهات Lal‏ بأنها .. الاستعداد الذهني المنظم من خلال 
التجارب والذي يؤثر في استجابة الفرد لكل الحالات المتعلقة بموضوع A oes!‏ 

liad 4‏ .| استعداد مسبق "Predisposition"‏ للاستجابة "Respond"‏ لموضوع 
ما بت وة JR‏ غير ا 

فاس jill Aula‏ 3 مبنية على خبراته الساقة , مفلا € إذا كان a jill‏ لا ير غب 
تتاول نوع من أنواع الأكل i‏ أو لا يريد مقابلة شخص ما » هذا الفرد سيميل الى 
اجتناب لقاء الشخص الذي لا يرغبه . كما سيبتعد عن تناول الفاكهة غير 
المرغوبة. هذه الرغبة " الاتجاه " تكونت بعد احتكاك بالشخص غير المرغوب فيه 
J sis,‏ الفاكهة غير المحببة . هناك احتمال بوجود بعض الاستثناءات e‏ بمعنى أن 
dd o‏ الفرد قد لا يتفق مع اتجاهاته . وذلك لوجود معطيات بيئية تفرض على 
الشخص تصرقاً معيناً . فالشخص الجائع قد يتناول ما ليس بمحبب إليه » والشخص 
قد يقابل ويحيي من بكره إذا تطلبت الظروف الاجتماعية ذلك . في العصور 
الوسطى » الشخص المملوك قد ينفذ طلبات الإقطاعيين ويضع أوامرهم موضع 
التنفيذ ليس لوجود اتجاه إيجابي نحوهم وإنما خوفا من إنزال العقوبة . 

13 نستطيع القول oh‏ الاتجاهات تعني الاستعداد المسبق للاستجابة لبواعث 
معينة ‏ مواق قف > أحداث » أفراد al ga c‏ ضيع € شيء ما - بطريقة محددة . 
فاتجاههفات الفرد 5 تتكون من جراء احتفاكة 45111 الخار dua‏ وما تشتمل : عليها من 
$a‏ سسات اجتماعية » دينية > سياسية » اقتصادية sues‏ سمية كانت P‏ غير ر ب سصية . 
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إيجابياً في سبيل إشباع رغباته . بينما يتخذ موقف مضاد من الأشياء التي 
أعاقت تحقيق هذا الهدف . هذا الاتجاه السلبي قد يدفع الفرد إلى أنماط سلوكية 
متعددة قد às‏ شكلا عدر انيا sale! <"Aggression”‏ المحاولة أو الانسحاب . 
pae AS‏ رئيسية يتألف متها a gia‏ الأتحاة ggal‏ الأشخاص : 
الموضوع » الموقف أو الحدث من قبل الشخص . 
؟- شعور الفرد الإيجابي أو السلبي نحو هذا الهدف . 
a y a ail -‏ المترتبي على استعداده المسبق "Predisposition"‏ تجاه هذا 
شكل رقم (Y)‏ 






لذا نستطيع القول بأن هناك علاقة وثيقة بين هذه العناصر . فمدى 
الاستيعاب الذهنى "Conceptualization"‏ لموضوع الاتجاه تؤثر على إحساس ' 
"Feeling‏ الفقرد تجاه gall‏ ضو t‏ نفسك & وسلوك هذا الفرد yu‏ تنا على ذللك . 
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تتميز الاتجاهات لدى الأفراد بمجموعة من الخصائص منها : 
١‏ - تعتير الاتجاهات أمر مكتسب من جراء احتكاك الفرد ببيئته الخارجية . 
Y‏ - اكجاهات الفرد تعتير حصيلة لخبراته السابقة . 
E aq — E‏ ل هوبل dl‏ 
Y‏ - كما تبنى اتجاهات الفرد على خبراته السابقة فهي أيضا قابلة للتغيير باكتساب 


خبرات جديدة . 
العوامل المؤثرة في الاتجاهات : 


هناك العديد من العوامل التي تؤثر في اتجاهات الفرد . منها ما هو متعلق 

بالفرد نفسه وأخرى بالوسط الاجتماعي الذي يتفاعل معه : 

E عوامل بيئية : البيئة التفافية التي يتفاعل معها الفرد على مستوى الأسرة‎ - ١ 
. العادات والتقاليد السائدة ... تحدد اتجاهاته‎ e الوسط الإعلامي‎ c المدرسة‎ 

Sa‏ عوامل خاصة بالفرد 433 : تحارب الفرد 3 خبر أنه al gina i‏ الثقافي و التعليمي 
c‏ مستوى إدراكهء قدرته على التحليل والإستتباط » مدى إسنفلاليته eJ ae‏ 
تحدد الإطار العام الذي تتكون ضمنه اتجاهاته . 

۳ - عوامل لها علاقة بالحدث أو الموقف موضوع الاتجاه : الفرد بطبيعته مدفوع 
لإشباع حاجاته وذلك للتخفيف من حدة التوتر الناتج عن هذه الحاجات . الفرد 
يتكون لديه اتجاه إيجابي نحو كل المواقف والأحداث والأشخاص المساهمين 
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أشخاص أو أشياء معينة سبيت له في الماضي عقبات في سبيل إشباع حاجاته. 
لكن de)‏ الفرد في تحقيق وإشباع رغبات جديدة في Jh‏ ظروف جديدة قد 
تجعل عدو الأمس صديق اليوم . بمعنى إحلال اتجاه إيجابي محل آخر سلبي . 


نستطيع بواسطة قياس الاتجاهات التعرف على العوامل التي ساعدت على 
تكوين هذه الاتجاهات . بالإضافة إلى إمكانية التنبؤ بسلوك الفرد لنبني على هذه 
الاتجاه موضع القياس وإمكانية التحكم فيه . لذا نجد أساليب عديدة للقياس تختلف 
باختلاقف الأهداق المنشودة . فهناك قياس اتجاه الرأي العام للمجتمع . أقراد 
المجتمع يشتركون فيما بينهم في بعض الآراء والمعتقدات والأفكار التي تعبر عن 
اتجاهاتهم حيال موضو عات » أحداث أو مواقف dyes‏ . هناك أيضا قياس اتجاهات 
العاملين حيث يتم تحليل اتجاهاتهم نحو سياسة المنظمة » النمط القيادي المتبع ؛ 
المناخ السائد في المنظمة ¢ العلاقات بين المستويات الإدارية المختلفة » نظام 
الحو افز والأجور c‏ ساعات العمل وغير ذلك من الأمور التي تؤثر على اتجاهات 
الفرد نحو منظمته ومنسوبيها . هناك أيضا قياس اتجاهات المستهلكين ودراسة 
اتجاهاتهم حول بعض السلع التي يستخدمونها . 

نجاح قياس اتجاهات الأفراد - سواء باستخدام المقابلة الشخصية " 
"Interviews‏ أو عن طريق توزيع قوائم استقصاء «"Questionnaires"‏ أو بالملاحظات 
الشخصية للسلوك الفعلي للفرد موضع الدراسة وإيجاد العلاقة بين هذا السلوك وميل 
الفرد واستعداداته - يعتمد على دقة تصميم هذه القوائم والموضوعية في إجراء 
المقايللات الشخصية و الملاحظات للحصول على إجابات محددة وبيانات ومعلومات 
كافية للتحليل والاستنباط وبالتالي دقة القياس .ومن أساليب قياس اتجاهات الفرد : 
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تغيير الاتجاهات : 


el ai yl ١‏ المستوى التعليمي و الثقافي لدى الفرد قد يحدث عملية تحول في ميول 

Y‏ - شخصية الفرد تمر بمراحل تكوين معينة » قد يصاحب بنوع من التجديد 
والتحديث لاتجاهاته لتعكس نضج شخصيته . 

Y‏ - اكتساب الفرد لخبرات وتجارب جديدة قد تؤثر على dagi‏ وإدراكه للأحداث 
والمواقف وبالتالي قد تدفعه إلى إدخال بعض التغيير على طريقة استجابته 
لهذه المواقف أو الأحداث . 

f‏ - الجهاز الإداري قد ينجح في إحداث بعض التغيير في اتجاهات منسوبيه خاصة 
التي لا تتفق مع الأهداف العامة لتلك المنشأة . 

5 - الشخص راغب العضوية في تنظيم غير رسمي قد يضطر إلى تغيير اتجاهاته 

1 - الفرد قد يتكون لديه استعداد مسبق للاستجابة لحدث أو موضوع ما هذا 
الاستعداد مبني على معلومات وحقائق معينة e‏ أي تغيير في هذه المعلومات أو 
الحقائق سيصاحب بتغير في اتجاهات هذا الشخص نحو هذا الموضوع أو 
الحدث . 
ert‏ ا de qn‏ 
المستقبلين سواء « فيما يتعلق بمواقف سياسية » أحذات عالمية € سلو OLS‏ 
استهلاكية... إلخ . 


ل تعيزن "Conditions: Cà a , bil‏ قد يدقع الفرد إلى اعادة النظر في مو 448 نحو 


AY "‏ 
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المقاييس استخداماً . حيث يعطى الشخص في هذه الحالة حرية الاختيار في التعبير 
عن رأيه باختيار الإجابات التي تتفق مع ميوله أو رأيه والتي تتراوح غالبا من 


مواقف بشدة c‏ موافق Yc‏ أدري ٠‏ غير موافق » غير موافق بشدة . 


* تنا تنا 
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|الشا شه الس لا O‏ 


: "Bogardus' مقياس التوافق الاجتماعي‎ - ١ 


مبتكر هذا القياس هو يوقاردس "Bogardus'‏ ويتكون من سبع درجات 
تتتدرج من الرفض المطلب لأفراد شعب ما " العنصرية " إلى القبول المطلق لها . 
ويعكس كل منها درجة التوافق الاجتماعي بين الأفراد » الجماعات أو الشعوب . 
؟" ‏ مقياس ترستون "Thurstone'‏ : 

يتكون هذا الفياس من مجموعة من العبارات لقياس اتجاه الأفراد نحو 
hu ll‏ مثلة هو قياس اتجاهات العاملين نحو النمط القيادي المتبع فلابد من lil‏ 
بالخطوات التالية : 


١‏ - قتصميم مجموعة من العبارات لجمع آراء العاملين تجاه الأسلوب القيادى 
E lu‏ 7 1 


١‏ - عرض هذه العبارات على مجموعة من الخبراء في هذا المجال للتأكد من 
وضوحها » سهولتها وخلوها من أي تأويلات أو تفسيرات غير مقصودة ‘ 

Y‏ - إعطاء كل عبارة القيمة التي تناسبها على المقياس وققاً لحالة الاتجاه من حيث 
الإيجابية أو السلبية . كم يحسب متوسط القيم المعطاة لكل عبار . 


: "Likert' مقياس ليكرت‎ - Y 


يقوم هذا المقياس على أساس وضع مجموعة من العبارات التي تتعلق باراء 
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" اتخاذ قرارات‎ "Plan activities" تخطيط أنشطة‎ "Debate options’ تحليل خيارات‎ 3 
Change " aili تغيير وضع‎ "Resolve differences" cL i حل‎ «Reach decisions 
(^), 


. Exert influence’ تغيير‎ Glaal 5 "patterns 
القيم على أنها تمثل المعيار الذي يوجه‎ م١‎ 3177 "Rokeach” عرف روكيتش‎ 
› معتقدات ¢ تقويمات‎ e ويحكم تصرفات واتجاهات الأقراد نحو مواضيع » مواقف‎ 
تبريرات » مقارنة النفس بالغير ومحاولة التأثيز في الغير أيضاً '. فالقيم‎ » al Sal 
تختلف عن مفهوم الاتجاهات الذي يراد به الميل والاستعداد المسبق للاستجابة‎ 
معينة . ومن الجدير بالملاحظة أيضا أن الاتجاهات والسلوكيات النابعة من‎ Ciel gl 

قيم راسخة ستكون أكثر مقاومة للتغيير من تلك المبنية على قيم أقل رسوخا . 


أهمية القيم : 


us‏ أدرك السلوكيون Anal‏ القيم لفهم السلوك الإنساني . اشار كل من 
قوت "Guth"‏ وتاجيري ١155 "Tagiuri"‏ إلى تأثير القيم الشخصية على عملية اختيار 
سياسة أو استراتيجية معينة من بين مجموعة من Tal‏ ". فاي جهاز إداري لا 
يعمل فى فراغ e‏ بل يحصل على منسوبيه من مجتمعه الخارجي > هؤلاء 
الأشخاص يحضرون معهم إلى العمل توقعات وقيم مختلفة تحدد نوعية الدور الذي 
يقومون به وطريقة تفاعلهم مع الغير . لذا فأهمية Lal js‏ القيم الشخصية تنبع من 
الاعتبارات C atat‏ 
Y‏ تؤثر ail‏ الشخصية على الطريقة التي ينظر بها المدير إلى الأفراد 

والجماعات لذا فالعلاقات الشخصية تتأثر بقيم الفرد . 


؟ - تؤثر قيمة الفرد على إدراكه للمواقف والمشاكل التي يواجهها. 
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"Values" giai ثانيا‎ 

مقدمة : 

قيم الفرد والجماعة من الممكن أن تصنف إلى مستويين . قيم ليس لها 
علاقة أو قليلة التأثير على سلوك الفرد وقيم تترجم من مجرد إحساس وشعور إلى 
تصرف . فهي تحدد نوعية سلوك الفرد والجماعة . لكي يفهم تأثير القيم على 
سلوك الشخص لابد أن تؤخذ المؤثرات البيئية وما توفر من فرص وما تضع من 
عوائق في الاعتبار . فمع الإيمان بتأثير القيم على سلوك الأشخاص › إلا أن 
المؤثرات البيئية قد تحد من تأثير هذه القيم على تصرفات الأفراد . تعريف القيم › 
أهميتها c‏ كيف تتكون « مصادرها ٠‏ وأخيرا € aal‏ الخصائص التي تتميز بها القيم 
سيتم الحديث عنها في هذا الجزء . 


تعريف القيم : 


سابقا لم يكن هناك اتفاق بين الكتاب على تعريف محدد لمفهوم القيم . إلا 
أنه مع بداية العقد الماضي ظهر شبه إجماع بين المهتمين بهذا الموضوع على 
المقصود بالقيم . بوسنر ومونسن "Posner and Munson"‏ 313١م‏ أوضحا أن القيم 
تعني تصديق الفرد بما هو صح أو Und‏ » مقبول أو غير مقبول » dae‏ أو غير 
عدل » مر غوب فيه أو غير مرغوب AB‏ فالقيم تستخدم أثناء عمليات المقارنة 
عندما يضع الناس e Standards" jules‏ للحكم على الأشياء "Judge issues"‏ نقاش 
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۳ - التزام الجماعة بقيم معينة يزيد من تماسكها . 

- الالتز al‏ بالقيم يسهل مهمة الجماعة أو المنظمة الرسمية في التعامل مع الأحداث 
الصعبة وغير المتوقعة . 

ه - معرفة قيم الأفراد يساعد المنظمة على أن Litt‏ بسلوكهم حسب اختلاف 
الظروف والمواقف . 

5 - القول بوجود قيم تنظيمية قد يختلف عن التطبيق الفعلي لهذه القيم C‏ فقد نجد › 
على سبيل المثال » منظمة ما تدعي أن من قيمها التنظيمية إعطاء منسوبيها 
حقهم من الأهمية » لكن بمراجعة تاريخ هذه المنظمة وواقعها الفعلي نجد أن 
هذا العنصر الإنتاجي - العنصر اليشري - لا يحظى يمثل هذا الاهتمام . 

V‏ وجود قيم مشتركة تمثل ail gall‏ التي توجه سلوك الأفراد لتحقيق الأهداف 
الأكثر انسجاما مع هذه القيم . 

A‏ قيم الأفراد تؤثر في إدراكهم e‏ طريقة تفكيرهم » وشعورهم تجاه الأحداث 
والمواقف التي يواجهونها . 

5 - أخيراً ؛ عندما يصبح الفرد عضواً في المنظمة سيكون محكوما بمجموعة من 
القيم والمفاهيم التي نمت معه منذ الصغر . 

هذه القيم تكون الإطار العام لسلوك وأدار الشخص داخل التنظيم . فهي 
تحدد » كما أشرنا aba‏ الأنماط السلوكية المقبولة والمرفوضة el gu‏ على مستوى 

UT sul الفرد أو‎ 

أ - على مستوى الفرد : القيم الشخصية لكل فرد من أعضاء التنظيم توجه aS glu‏ 

وذلك من خلال التأثير على إدراكه للاشياء وتفسيره للظواهر وتحديد ما هو 
صح أم خطأ . 
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7 تؤثر قيم المدير على قراراته والحلول التي يقترحها لحل المشاكل التي تواجهه. 
بمعنى آخر يختار البديل أو الحل الذي يتفق مع قيمه . 
٤‏ - تحدد القيم الشخصية أخلاقيات العمل ٠‏ فقيم المذير تحدد ما هو مقبول وما هو 
مرفوض من سلوكيات العمل . 
© - تحدد قيم الشخص المقبول والمرفوض من المعايير والأنماط السلوكية التي 
تضعها المنظمة أو الجماعات غير الرسمية التي ينتمي إليها الفرد . 
1 - تلعب قيم الشخص دورا في تحديد مستوى الإنجاز "Achievement".‏ المرضي 
وغير المرضي . 
۷ - تمثل ad‏ الإنسان الاسام الذي يبنى عليه قراره Lad‏ يتعلق بالانضمام إلى هذه 
المجموعة أو تلك . 
ضما سيق La 2 jill inai ill eji ol De‏ الإطار "Framework"‏ العام 
لسلوكه فهي تتصف بالثبات النسبي خلاقا لاتجاهات الفرد . والتي هي أكثر تحديداً 
من حيث ارتباطها بموضوح أو uasa‏ ما . 


القيم وسلوك الفرد : 
سلوك الفرد وتعامله مع بيئته الخارجية يخضع لنوعية القيم التي يؤمن بها 
فنجد أن : 
١‏ - الشخص US gall‏ إليه اتخاذ قرار لحل مشكلة ما سيختار من البدائل المتاحة ما 
Y‏ - القيم توجه الشخص إلى كيفية التعامل مع الغير . 
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٦‏ - قيم الشخص لابد أن تنعكس في سلوكه e‏ تصرفاته وتفاعله مع الأفراد 
والجماعات . 
۷ - قيم الفرد a‏ أن تكون ملازمة له في كل زمان ومكان . ويكون تعامله مع 
الغير مبنياً عليها وفي إطارها . 
بتوافر هذه الشروط السالفة الذكر نستطيع القول : 
١‏ - تتكون القيم لدى الفرد من خلال التجارب التي يخوضها في حياته . 
Y‏ تتغير القيم بنفس الطريقة التي تكونت بها أي من جراء تفاعل الفرد مع بينته 
الخارجية . 
٣‏ - تتكون القيم نتيجة للتفاعل بين الأفراد الناتج عن elhel‏ معاني متباينة للظواهر 
4 - تفاعل أفراد المجتمع يؤدي إلى رسوخ القيم الدينية » الاقتصادية ٠‏ الاجتماعية 
و السياسية . 
هذه القيم تمثل الإطار العام لسلوك الفرد داخل التنظيم . هذه القيم أيضا 
وتر فى إدراك الموظفين لمدى كفاءة الأسلوب الإداري المتبع › الأنماط القيادية 
للتنظيم c‏ واجبات ومسؤوليات الأفراد والجماعات € وبالتالي تحديد نمط السلوك 
المتبع . 


مصادر القيم : 


تتعدد مصادر القيم لدى a jl‏ حسب الوسط الاجتماعي والحقبة الزمنية التي 
يحيا فيها . وبوجه عام من أهم هذه المصادر : 
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ب - على مستوى المنظمة : كل منظمة تضع معايير أو أنماط سلوكية يلتزم بها 
أعضاؤها المناط بهم تحقيق أهداف هذه المنظمة . هذه المعايير تكون في شكل 
أنظمة وقوانين وتتأثر بقيم من وضعها . 


تكوين القيم : 


في القيم . بالإضافة إلى أن قيم الفرد قد يعتريها نوع من التحول كلما زادت خبراته 

أو تغيرت . بمعنى أن الفرد قد يمر بتجربة جديدة فيما يتعلق بموضوع ما هذه 

التجربة الجديدة قد تدفع الفرد إلى إحداث نوع جديد من التغيير في القيم التي يؤمن 

بها تجاه هذا الموضوع . إذا فقيم الفرد مرتبطة بخبراته وتجاربه التي يمر بها . 

عليها قيمه . نبوع الفيم من هذه التجارب يتطلب توافر عدة شروط منها : 

١‏ - عند مرور الشخص بتجربة ما لابد أن يكون له مطلق الحرية في اختيار 
(gall Cad gall‏ يراه مناسبا Lad‏ يتعلق بهذه التجربة . فالشخص إذا ما أكره على 
هذا الموقف فقد لا يعطيه أي قيمة . 

ay - Y‏ أن يكون هناك أكثر من خيار ليختار الشخص من بينها الموقف الذي يراه 
مناسبا ...وبالتالى يعطى القرد Lad‏ لهذا الموقف مقارنة بالخيارات الأخرى.. 

Y‏ - اتخاذ موقف معين غير مبني على تحليل وتفكير عميق Lad‏ يتعلق بهذه التجربة 
لن يؤدي إلى ad‏ راسخة Lad‏ يتعلق بهذا الموضوع . 

٤‏ - الراحة النفسية والقناعة بقيم الفرد أحد دعائم بقائها ورسوخها والعمل بموجبها. 

د - التأكيد على أهمية هذه القيم » الدفاع عنها c‏ والدعوة إلى تبنيها تعتبر من 
السمات التي لابد أن يتحلى بها الشخص المعتز بقيمه . 
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خصائص القيم : 
تمثل القيم لدى الفرد - سواء كانت دينية » اقتصادية ٠‏ اجتماعية » سياسية e‏ 
منها : 
١‏ - القيم ليست هدقاً في aa‏ ذاتها » Lail‏ تستخدم كمعيار للمفاضلة بين عدة 
خيارات. فالشخص يكافح من أجل تحقيق الأشياء التي تتفق مع قيمه . 
؟ - للقيم من القوة والتأثير على الفرد والجماعة ما يوصلها إلى درجة al TY!‏ . 
وأي خروج عليها قد يعتبر انحرافا سلوكيا . لكن الإنسان ينمو ويتغير كما هو 
الحال iL‏ لنسية AL iu]‏ . هذة yaall‏ »5 على التطور تعنى ضرورة deal yall‏ 
المستمرة من قبل الإنسان Ail‏ ومدى مالا leise‏ لظروف و (asd‏ بيئته 
الخارجية » وإحدات أي تغيير قد يراه حتميا لإيجاد نوع من التوافق بين 
مقاصده وأهداف الجماعات الأخرى الرسمية أو غير الرسميةء والتي هو في 
Y‏ على الرغم مما تتصف به القيم من الرسوخ والتأصل » إلا أن ذلك يبقى ضمن 
nite : 0 : Ve}.‏ 
cades ay‏ يمى أن البعد القيمي للإنسان ليس جامدا في جميع 
مكوناته . خاصة وأن الأجيال الجديدة التي تلتحق سنويا بالأجهزة الإدارية 
تحمل معها قيمها الجديدة التي قد لا تتفق مع قيم من سبقهم بالعمل . لذا لابد 
لقيادة هذه الأجهزة من تفهم هذه القيم والتفاعل معها إيجابيا إذا ما رغبت 
استثمار هذه الطاقات البشرية La‏ لخدم ويحقق أهداك المتظمة . 


XS X‏ جد 
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- القيم مردها إلى الإطار الثفافي الذي يعيش فيه الأفراد فهي من صنع المجتمع 


PT s a) وحاجات‎ 


- القيم أساسها العادات والخبرة الهادفة . 


- المعارسة هي ر ع al eus‏ ,0( 


اختثلاف متطلبات الحباة وحاجات الأفراد صحيها اهتزاز في القيح والاتجاهات 
القديمة واستبدلت بمفاهيم وقيم جديدة » فما كان خطأ في الماضي أصبح مقبولاً 
الآن c‏ وما كان غير مرغوب فيه أو غير معقول في زمن ما أصبح Suite‏ 


- التغيرات الثقافية المتلاحقة التي تميز بها alle‏ اليوم » والتي تعتبر نتيجة حتمية 


E كمبيوثر‎ i الإعلامية ووسائلها ذات التطور المذهل — بت مباشر‎ $y git 
. أدت إلى تحول في القيم والاتجاهات والأنماط السلوكية‎ 


- الدين : اغلب المجتمعات تنظر إلى القيم الروحية النابعة من الدين على أنها 


نبراس الهداية وأساس سعادة البشرية لذلك لابد أن يتم سلوك الشخص - سواء 
بمفرده c‏ عضو في جماعة أو تنظيم رسمي - في إطار هذه القيم الدينية . 


- المجتمع : لكل مجتمع خصائص € ملامح ومكونات تميزه عن غيره من 


المجتمعات . تمثل هذه السمات أحد مصادر القيم الرئيسية لأفراده . 

الأسرة : تمدل الأسرة PI PERIL‏ في yall PIC ely‏ 3 : فالشخص dala gel‏ 
إطار أسرته ومنها يتعلم الصح والخطأ والمقبول والمرفوض وما يجب عفله 
وما ينبغي اجتنابه إلى غير ذلك من الأمور التي تمثل حجر الأساس في قيم 
الفرد . 
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1o‏ - هاني عبدالرحمن الطويل ' الإدارة التربوية والسلوك التنظيمي - سلوك الأفراد 


والجماعات في النظم * glee)‏ : الجامعات الأردنية ۽ (YAAN‏ ص VEY‏ . 
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الدوافسع والحوافسز 


Motivation and Incentives 


مقدمة : 

تمثل الدوافع العوامل الداخلية لدى الفرد التي تعمل على توجيه سلوكه 
وتحديد نوعية ذلك السلوك . بينما الحوافز تعتبر مؤثرات خارجية ¢ مادية كانت al‏ 
معنوية c‏ تقرر الإدارة منحها لمنسوبيها نظير القيام بعمل متميز أو لحفزهم لتحسين 
الأداء . كون الدوافع عبارة عن عوامل داخلية لدى الفرد لذا يصعب ملاحظتها . 
وأصبح من المعضلات التي تواجه بعض المهتمين من المديرين والقادة ... كيف 
يمكن التعامل مع هذه العوامل لتوجيه طاقات العاملين ودفعهم للعمل بفعالية لتحقيق 
أهداف التنظيم . 

نظريات الدوافع ما هي إلا محاولات لتفسير القوى التي تؤثر في سلوك 
الأفراد . وقد ساهمت إلى حد ما في فهم السلوك التنظيمي . المهتمون بهذا الحقل 
لايد أن يكوتوا على دراية بأهم ميادىء هذه النظريات لفهم واستيعاب أسباب 
ودوافع السلوكيات المختلفة . المسؤولون في الأجهزة الإدارية » أيضا € من الممكن 
أن يس تخدموا هذه الأفكار للتعامل بفعالية أكثر مع مرؤوسيهم » زملائهم وقادتهم C‏ 
Cale‏ بأن معظم هذ الأجهزة تفتقر إلى وجود نظام فعال لدفع وتوجيه سلوك 
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alı iL‏ مكل بالا عتداءع "Aggression"‏ على الأشخاص الآخرين والممتلكات . على 
اقيض من ذلك قد يصادف Lx AJ‏ أفرادا Blaai i‏ معبنة تسهل A Lag.‏ و تساخده 
في اشباع حاجاته فيتكون (gal‏ الشخص إتجاه إيجابي "Positive Attitude"‏ تجاه $4 لاء 
الأشخاص أو هذه المواقف . انظر الشكل (f)‏ 

شكل رقم )٤(‏ 





= سلوك عدائي 


caua = 


Sale| -‏ المحاولة 


الحواقز عبارة عن مؤترات خارجية تحفز الفرد وتشجعه للقيام بأداء 
أفضل. فالعامل أو الموظف قد يعمل بمستوى جيد لكن ترى الإدارة أن لدى هذا 
الفرد مهارات وقدرات لم توظف c‏ فيمنح حافزا لاستثمار كل طاقاته لصالح العمل. 
فالحوافز تتعامل مع المؤثرات الخارجية وكيف يمكن أن توجه هذه المؤثرات سلوك 
الفرد . لذلك وصفت مفاهيم ونظريات الحوافز بعدم المعرفة الداخلية للحاجات ' 
Li s "Acognitive Theories‏ بني مفهوم الدواقع على افتراض أن الفرد يعرف يقينا 
نوع الحاجة التي أوجدت عنده التوتر » فأطلق على نظريات الدوافع نظريات 
المعرفة Cognitive Theories"‏ 
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هناك منهجان لدراسة p s a ga‏ الدوافع . المنهج الأول أسس مؤيدوه 
نظرياتهم على افتراض أن الفرد عبارة عن كائن ذو تفكير محدود . لذا سلوكه 


وتصرفاته تعتبر ردود Jad‏ للبواعث البيئية "Environmental Stimulus"‏ بدون gl‏ — 


T 
تفكير جوهري من جانبه هو . لذلك من الممكن السيطرة على سلوك الفرد من‎ 
. خلال التحكم في بواعث هذا السلوك . ويمثل هذا المنهج النظرية العلمية للإدارة‎ 
بينما بني المنهج الثاني على افتراض أن البشر عبارة عن كائنات مفكرة لها‎ 
أهداف» مشاعرء ومقدرة على التعلم والنمو . في إطار هذا المنهج هناك مجموعة‎ 
من نظريات الدوافع التي جلبت اهتمام الأكاديميين والإداريين على حد سواء . في‎ 
وإمكانية الاستفادة‎ c هذه النظريات € ضمن المنهجين‎ aal هذا الفصل سنستعرض‎ 


مفهوم الدوافع والحوافز : 


الدافع عبارة عن شعور وإحساس داخلي يوجه سلوك الفرد لسد حاجة معينة 
يشعر هذا الفرد بعدم إشباعها . هذه الحاجة ag‏ عند الشخص leg‏ من التوتر ' 
"Tension‏ يدفع الفرد إلى سلوك معين aud‏ هذا النقص . فالحاجة إلى الطعام مثلاً 
تحدث ترت | لدى الفرد يدفعه للبحث عن الطعام لإشباع هذه الحاجة . وكذلك الحال 
بالنسبة للحاجات الإنسانية الأخرى من فسيولوجية» سيكولوجية » إثبات وجود . 
إلخ. مساعدة الفرد في إشباح هذه الحاجات سيدفعه إلى سلوك معين قد يكون ايجابى 
أو يمنعه من القيام بسلوك سلبي . | 

أحيانا الشخصن قد يصادف موقفاً معياً » lol sil‏ معينين أو Blasi‏ معبنة Jui‏ 
عوائق في سبيل إشباع هذا الشخص لحاجاته والتقليل من هذا التوتر لديه . مما 
يوجد لدي هذا lei paii‏ من اليأس “Frustration”‏ ردود فعل قد تكون سلبية 


| الفصل السايع ‏ الدواقع والحوافز Bp.‏ 





بالقيام Sa‏ بالاعتداء "Aggression"‏ على الأشخاص الآخرين والممتلكات . على 
اللقيض من ذلك قد يصادف الشخص أفراداً » laal‏ معينة تسهل مهمته وتساعده 
في إشباع حاجاته فيتكون لدى الشخص إتجاه إيجابي "Positive Attitude"‏ تجاه هؤ لاء 
الأشخاص أو هذه المواقف . انظر الشكل (f)‏ 

شكل رقم )£( 


- igli ad ع‎ | dm ey 


_ ‘Frustration’ ياس‎ 






= سلوك عداني 
- إنسحكاب 


- إعادة الفحاولة 


الحو افز عبارة عن مؤترات خارجية تحفز الفرد وتشجعه للقيام elab‏ 
أفضل. فالعامل أو الموظف قد يعمل بمستوى جيد لكن ترى الإدارة أن لدى هذا 
الفرد مهارات وقدرات لم توظف » فيمنح حافزا لاستثمار كل طاقاته لصالح العمل. 
فالحوافز تتعامل مع المؤثرات الخارجية وكيف يمكن أن توجه هذه المؤثرات سلوك 
الفرد . لذلك وصفت plia‏ ونظريات الحوافز بعدم المعرفة الداخلية للحاجات " 
“Acognitive Theories‏ بينما بني مفهوم الدوافع على افتراض أن الفرد يعرف يقينا 
نوع الحاجة التي أوجدت عنده التوتر » فأطلق على نظريات all gall‏ نظريات 
المعرفة Cognitive Theories"‏ - 
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diia‏ منهجان لدراسة موصو ع ail gall‏ . المنهج الأول أسس مؤايدوه 
نظرياتهم على افتراض أن الفرد عبارة عن GIS‏ ذو تفكير محدود . لذا aS glu‏ 


وتصرفاته تعتبر ردود فعل Hic | gall‏ البيئية "Environmental Stimulus"‏ بدون أي 7— 


تفكير جوهري من جانبه هو . لذلك من الممكن السيطرة على سلوك الفرد من 
خلال التحكم في بواعث هذا السلوك . ويمثل هذا المنهج النظرية العلمية للإدارة . 
بينما بني المنهج الثاني على افتراض أن البشر عبارة عن كائنات مفكرة لها 
أهداف» je Uia‏ € ومقدرة على التعلم والنمو . في إطار هذا المنهج هناك مجموعة 
من نظريات الدوافع التي جلبت اهتمام الأكاديميين والإداريين على ax‏ سواء . في 
هذا الفصل سنستعرض pal‏ هذه النظريات c‏ ضمن المنهجين c‏ وإمكانية الاستقادة 
منها عمليا . 


مفهوم الدوافع والحوافز : 


الداقع عبارة عن شعور وإحساس داخلي يوجه سلوك الفرد لسد حاجة معينة 
يشعر هذا الفرد بعدم إشباعها . هذه الحاجة تولد عند الشخص نوعاً من التوتر ' 
"Tension‏ يدفع الفرد إلى سلوك معين aud‏ هذا النقص . فالحاجة إلى الطعام SÉ.‏ 
تحدث توترا لدى الفرد يدفعه للبحث عن الطعام لإشباع هذه الحاجة . وكذلك الحال 
بالنسبة للحاجات الإنسانية الأخرى من فسيولوجيةء سيكولوجية c‏ إثبات وجود . 
gl‏ مساعدة الفرد في إشباع هذه الحاجات سيدفعه إلى سلوك معين قد يكون إيجابى 
D‏ يمنعه من القيام بسلوك سلبي . | 

أحياناً الشنخصن قد بصادف موقا مغيناً > أفرادا معيئين أو Ries Baal‏ تمكل 
عوائق في سبيل إشباع هذا الشخص لحاجاته والتقليل من هذا التوتر لديه . مما 
يوجد لدى هذا الشخص نوعا من اليأس “Frustration”‏ ردود فعل قد تكون Aul.‏ 
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انواع الحوافز : - وللاستفادة من طاقات العاملين حاول فردريك تيلور وضع نظام إداري علمي يحقق 
أعلى jad‏ من الكفاية الإنتاجية Highly Efficient System"‏ - 


هناك sac‏ أساليب لحفز الفرد والتأثير إيجابياً على أذائه منها : 





G yl 23‏ هوقورن "Hawthome"‏ أحدثت تحو لا TEN‏ في مفهوم الدوافع 


١‏ - الحوافز التي تركز على إيجاد روح التنافس الفردي . ويطلق عليها Gl ga ye, Sal gall‏ السلوك الإنساني « إلتون "Elton Mayo" gale‏ وفريق بحثه قاموا بإجراء 
الفسردية “Individual Incentives”‏ وهي التي تمنح لفرد معين لمضاعفة الأداء أو العديد من التجارب بشركة الكهرباء gilas‏ هوتورن بمدينة شيكاغو من ١1717‏ 
=< له على إنتاجه المتميز . ويؤدي هذا الأسلوب إلى خلق جو من التنافس إلى 587١م‏ . ركزت هذه الدراسات على إيجاد العلاقة بين بعض العوامل المادية 
بين الأفراد . وإنتاجية الفرد. بمعنى آخر » كيف يكون لهذه bel gall‏ المادية؛ درجة الإضاءة e‏ 

۲ - الحوافز التي تركز على العمل الجماعي “Group Incentives:‏ و التعاون بين | فترات الراحة وطريقة دفع الأجور ‘ أن تؤثر على تصرفات الفرد وبالتالي as‏ 
العاملين . | مستوى أدائه . تمشيا مع النظرية التقليدية عن الفرد » كانت الفرضية الأساسية التي 

—Y‏ الحوافز المادية "Material Incentives"‏ وتتمثل في العلاوة ء التر فيع إلى مستوى cu un‏ عليها هذه الدراسات هي أن ادخال أي تحسين على هذه المتغيرات المادية 
إداري أعلى e‏ تخصيص e ja‏ من الأرباح للعاملين c‏ تحسين ظروف العمل . سيصاحبه إيجابية في السلوك . إلا أن النتائج أثبتت وجود عوامل أخرى أكثر أهمية 

“Social” فهناك العوامل الاجتماعية‎ . p في توجيه السلوك الإنساني في‎ fia ويؤثر‎ "Non-material Incentives" أخيرا »> هناك ما يعرف بالحوافز المعنوية‎ - ٤ 
على هذه النتائج‎ ely. أكثر تأثيرا على تصرفات الفرد‎ "Psychological" هذا النوع من الحو افز على درجة الرضا لدى منسوبي التنظيم وبالتالي يوجه والنفسية‎ 
زيادة مسؤوليات العمل € إسناد مهام جديدة ولأول مرة في تطور الفكر الإداري تم إثبات وجود حاجات نفسية واجتماعية لدى‎ c سلوكهم إيجابيا . مثالا على ذلك‎ 
لإشباع‎ "Informal Groups’ للموظف ¢ اتباع نمط قيادي يقوم على أساس المشاركة وإبداء الرأي من قبل الفرد تدفعه إلى الانضمام إلى التنظيمات غير الرسمية‎ 
. شهادات تقدير » أوسمة » كلمة شكر وإطراء ... إلخ . هذه الخاجات خاصة وأن الجاتب الرسمى للتنظيم غالبا ما يتجاهل هذه الرغبات‎ c المرؤوسين‎ 

التطور الفكري لمفهوم ail gall‏ : إيراهام ماسلو Maslow"‏ .۸" یر a‏ أن سلوك a‏ ياتي نتيجة — 
غير مشبعة . هذه الاحتياجات رتبها ماسلو في شكل هرمي ذو خمس مستويات بناء 
فردرك تيلور Tylor”‏ .۴" رأى أن الأفراد يطبيعتهم يميلون للكسل' و xy‏ على أهميتها . ولابد من إشباعها بالتدريج حسب الأهمية إذا رغب التنظيم في 

من استخدام الحو افز المادية pull "Financial Incentives"‏ على وتوجيه سلوك ابيتخداع هذه الحاجات للتأثير على سلوك منسوبيه ٠‏ 


منسوبي أي تنظيم » عن طريق دراسة الوقت والحركة “Time and Motion Study"‏ ألدرفر Alderfer"‏ .©" ضم الحاجات الفسيولوجية والأمنية لدى ماسلو تحت 
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- وللاستفادة من طاقات العاملين حاول فردريك تيلور وضع نظام إداري علمي يحقق 


أعلى jad‏ من الكفاية الإنتاجية Highly Efficient System"‏ - 
تجارب هوثورن "Hawthorne"‏ أحدثت تحولاً أساسياً في مفهوم الدوافع 
وموجهات السلوك الإنساني . إلتون مايو "Elton Mayo"‏ وفريق بحثه قاموا بإجراء 
العديد من التجارب بشركة الكهرباء بمصانع هوثورن بمدينة شيكاغو من ١1717‏ 
الى ١٣ا‏ . ركزت هذه الدراسات على إيجاد العلاقة بين بعض العوامل المادية 
وإنتاجية الفرد. بمعنى آخر » كيف يكون لهذه Lal gall‏ المادية؛ درجة الإضاءة e‏ 
فترات الراحة وطريقة دفع الأجور ؛ أن تؤثر على تصرفات الفرد وبالتالي على 
مستوى أدائه . تمشياً مع النظرية التقليدية عن الفرد » كانت الفرضية الأساسية التي 
cs us‏ عليها هذه الدراسات هي أن Jaa‏ أي تحسين على هذه المتغيرات المادية 
سيصاحبه إيجابية في السلوك . إلا أن النتائج أثبتت وجود عوامل أخرى أكثر أهمية 
قي توجيه السلوك الإنساني في التنظيم . فهناك العوامل الاجتماعية "Social"‏ 
والنفسية "Psychological"‏ أكثر تأثيرا على تصرفات الفرد bli.‏ على هذه النتائج 
ولأول مرة في تطور الفكر الإداري تم إثبات وجود حاجات نفسية واجتماعية لدى 
الفرد تدفعه إلى الانضمام إلى التنظيمات غير الرسمية “Informal Groups"‏ لوشباع 

هذه الحاجات خاصة وأن الجانب الرسمي للتنظيم غالبا ما يتجاهل هذه الرغبات . 

alal yl‏ ماسلو Maslow"‏ .۸" يرى أن سلوك الفرد يأتي نتيجة لاحتياجات 
غير مشبعة . هذه الاحتياجات رتبها ماسلو في شكل هرمي ذو خمس مستويات بناء 
على أهميتها . ولابد من إشباعها بالتدريج حسب الأهمية إذا رغب التنظيم في 
استخدام هذه الحاجات للتأثير على سلوك منسوبيه . 


ألدرفر Alderfer‏ .©" ضم الحاجات الفسيولوجية والأمنية لدى ماسلو تحت 
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أنو اع الحوافز : 


هناك sac‏ أساليب لحفز الفرد والتأثير إيجابياً على أذائه متها : 

Sal gall الحوافز التي تركز على إيجاد روح التنافس الفردي . ويطلق عليها‎ - ١ 
و هي التي تمنح لفرد معين لمضاعفة الأداء أو‎ "Individual Incentives’ 432_)—all 
كمكافأة له على إنتاجه المتميز . ويؤدي هذا الأسلوب إلى خلق جو من التنافس‎ 
' بين الأفراد‎ 

Y‏ الحوافز التي تركز على العمل الجماعي "Group Incentives’‏ و التعاون بين 
العاملين . 

—Y‏ الحواقز المادية "Material Incentives.‏ وتتمئل في العلاوة « sill‏ فيع الى مستوى 
إداري (lel‏ » تخصيص جزء من الأرباح للعاملين » تحسين ظروف العمل . 

f‏ - اخيرا » هناك ما يعرف بالحوافز المعنوية "Non-material Incentives”‏ ويؤثر مثل 
سلوكهم ايجابيا . ys‏ على ذلك c‏ زيادة مسؤوليات العمل i‏ اسناد مهام جديدة 
للموظف « اتباع ba‏ قيادي ash‏ على أساس المشاركة elad y‏ الرأي من قبل 
المرؤوسين » شهادات تقدير e‏ أوسمة e‏ كلمة شكر وإطراء ... إلخ . 


التطور الفكري لمفهوم الدوافع : 


فردرك تيلور Tylor”‏ .۴" رأى أن الأفراد بطبيعتهم يميلون للكسل!' aM‏ 
مسو استخدام الحو افز المادية "Financial Incentives"‏ للتأثر على وتوجيه سلوك 
منسوبي اي تنظيم « عن طريق دراسة الوقت والحركة "Time and Motion Study"‏ 
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سلوك الفرد . وهي تشبه إلى as‏ ما الحاجات التي حددها plula‏ واعتقد أنها إذا ما 
أشبعت إلى درجة الرضا لا يمكن استخدامها للتأثير إيجابياً على سلوك الفرد . 
المجموعة الثانية " العوامل الدافعة " تمثل العوامل التي تحدث تأثيرا إيجابيا ' 
"Positive Motivators‏ إذا ما أشبعت إلى مستوى الرضا . 

چول ج لتون Litwin”‏ .6 أكد على أن للمناخ التنظيمي " Organizational‏ 
"Climate‏ تأثيرا Lath‏ على دوافع الفرد . مدى ملاءمة بيئة العمل الداخلية من 
الممكن قياسها بعدة وسائل : 
١‏ - مستوى الدقة في تحديد الأنظمة c‏ القوانين والإجراءات المتبعة . 
Y‏ — المسؤولية ومدى شعور الفرد بأنه يدير نفسه بنفسه . 
Y‏ - المخاطرة : شعور الفرد بالمخاطر 8 "Riskiness‏ و التحدي "Challenge"‏ في محيط 

العمل . 

. شعور الفرد بأحقيته في الثواب والعقاب‎ "Reward" المادي‎ aya pall - ٤ 
. شعور الفرد بوجود جو عائلي يهيئ كل سبل الدعم والمؤازرة‎ - © 
. اعات و التناقضات‎ poll البيئة التنظيمية المليئة‎ - 4 

المناخ التنظيمي الذي يسوده الالتزام الدقيق بالأنظمة واللوائح والقوانين 
والإجراءات يبعث "Arouse and Stimulate”‏ لدى الأفراد الحاجة للقوة و السيطرة 
وتصبح هي الأكثر تأثيرا على سلوكهم . بينما الجو التنظيمي الذي يؤكد على أهمية 
التعاون ٠‏ والإجراءات غير الرسمية .. إلخ . سيؤدي إلى بروز الحاجة للصداقة ' 
"Affiliation‏ والتتظيم الذي يشجع منسوبيه على تحديد أهدافهم بأنفسهم وتحمل 
مسؤولية النتائج سيؤكد لديهم مبدأ الحاجة إلى الإنجاز وستصبح هي القوة الدافعة 
المتحكمة في تصرقاتهم . 
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مسمى حاجات الوجود (E) "Existence Theory"‏ والحاجات الاجتماعية cal fel)‏ 
تمثل ie pasal‏ الثانية مسمى الانتماء (R) "Relatedness"‏ واعتبر حاجات تحقيق 
Gla‏ الحاجة «G) "Growth Need" pait‏ نظرية ال al "ERG"‏ تصنف Gills‏ 
الفرد في شكل هرمي بل اعتبرتها حاجات متقاربة في الأهمية ويسعى الأفراد إلى 
5 1 
heta‏ 

أر جرس asl "Chris Argyris"‏ على أن الإنسان بطبيعته لديه قابلية للنم SY‏ 
gail 13A‏ من الممكن تحديده بسيع مراحل z‏ 
١‏ - من السلبية إلى الإيجابية . 
Y‏ من الاعتماد إلى الاستقلالية . 
Y‏ - من تصرفات محدودة إلى أشكال متعددة من السلوك . 
f‏ - من OLE)‏ غير واضحة إلى رغبات ومطالب أكيدة . 
5 - من مفاهيم متغيرة إلى أخرى راسخة وطويلة الأمد . 
T‏ — من التبعية إلى المساواة و العامة . 
V‏ - من نقص في الو عي "Lack of Awarness‏ إلى تحكم في النفس . 

مسؤولية A. ali all‏ شي استثمار PETS‏ الاستعدادات å, phill‏ لد الأشخاص 
للتأثير على سلوكهم . وذلك بتهيئة الظروف التي تساعدهم على النمو Yas‏ من إيجاد 
العوائق في سبيل تطورهم وهو ما يحدث لتكوينهم الفطري من تحول . 

هرزبرج "Herzberg!‏ حدد مجموعتين من العوامل . عدم توفر أحد Sal ge‏ 
المجموعة الأولى يتسبب في عدم الرضا الوظيفي وبالتالي يدفع الفرد إلى سلوك 
سلبي . بينما إشباع هذه العوامل إلى درجة مرضية لا يحدث أي تأثير إيجابي على 
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أخذ الاختلافات الفردية لدى الأفراد في الحسبان . بمعنى أن مستوى الكفاية من 
حاجة ما قد يختلف من شخص لآخر وقد يكون من وقت لآخر أيضا لدى نفس 
الشخص إذا ما برزت حاجات أخرى أو حدثت متغيرات جديدة . الشكل رقم )2( 
يبين تدرج الحاجات الفردية . 

شكل رقم (5) 


تدر ج الحاجات الفردية 





١‏ - الاحتياجات الفسيولوجية : "Physiological Needs’‏ وتتمتل في الاحتياجات اللازمة 
لبقاء العنصر البشري والتي تساعد الأعضاء على القيام بمهامها كالحاجة إلى 
الغذاء » والشراب e‏ والنوم .. إلخ . 


Y‏ - الحاجة إلى الأمن : Safety Needs’‏ وهي الحاجة إلى الأشياء التي تضمن حماية 
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نظرية التوقع أكدت على أن الفرد يختار سلوكاً أو تصرفا معيناً إذا كان 
تتاج ذلك السلوك مرغوبا فيه من قبل الفرد نفسه . باسمور "Pasmore"‏ يرى أن 
هنالف ANA‏ أساليب "Techniques"‏ يمكن استخدامها لزيادة در جه Loa 3M‏ لدى gall‏ ظلف 

ولتوجيه سلوكه إيجابياً : 

١-اتباح‏ أسلوب التغذية العكسية "Feedback Methods”‏ بتزويد الفرد بالمعلومات 
Aa DU‏ عن مستوىق أدائه مقارنة بالمستوى المطلوب . 

aged Y‏ عمل المو ظف بالتغيير المستمر “Job Enrichment Techniques"‏ وذلك باضافة 
مسؤوليات جديدة أو عن طريق منحه نوع من الاستقلالية . فحاجة الشخص 
إلى الاعتراف من قبل الآخرين وتحقيق الذات بالإضافة إلى رغبته في التقدم 
الوظيفي "Advancement‏ سوف تدفعه إلى استثمار هذه الفرص لإشباع هذه 
الحاجات وبالتالي تحسين أدائه . 

diyi Bhg‏ التقنية المتاحة الاستثمارها في dur ES FCR Aui‏ منسوبي التنظيح وتحفيق 


: "Hirarechy of Needs’ Glalal) alu نظرية‎ 


تعتبر نظرية الحاجات لإبراهام ماسلو "A. Maslow"‏ من أشهر النظريات 
التي ناقثت موضوع الذوافع . رغبة الفرد في سد احتياجاته غير المشيعة » lis‏ 
على هذه النظرية € تعمل على و که ما كه . هذه الحاحات تاخ شكلد [a‏ تمل 
قاعدته الحاجات الفردية الأكثر إلحاحا وإن كانت في أدنى السلم الهرمي من ناحية 
الأهمية . والحاجات التي تليها في السلم الهرمي لا يمكن استخدامها لدفع الأفراد 


وتو جيه سلوكهم ما لم تسد هذه الحاجات بدرجة معقولة . في هذه الحالة لايد من 
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- سلم الحاجات هذا عبارة عن نموذج مبسط "simplified Model"‏ للاحتياجات البشرية 
يتصق بنو ع من الثبات Sl. "Rigid Form"‏ هناك الكثير من الدراسات أثيتت أن 
حاجات الأفراد متعددة ومتشابكة مع بعضها البعض ومن الصعوبة بمكان أن 
ينسب سلوك فردي معين في وقت معين إلى درجة الإشباع من حاجة معينة . 
لكننا نستطيع القول ؛ أن alu‏ ماسلو للحاجات أعطى مفهوما General " Lale‏ 
"Perspective‏ عن دوافع النفس البشرية إذا ما استخدم لتفسير سلوك الفرد بصورة 
احمالية . 


: "The Tow Factors Theory" نظرية العاملين‎ 


pii‏ نظرية هرزبرج Ahi "F. Herzberg"‏ تحول أساسية في نظريات 
الدوافع . فقد كان الإعتقاد السائد بين الباحثين في هذا المجال أن العوامل التي تجع 
الفرد غير راض عن "Dissatisfaction Factors" dlae‏ اذا تغيرت ستؤثر يجيا على 
رضا الموظف . كذلك العوامل التي تزيد من رضا الموظف "Satisfaction Factors"‏ 
انعدامها يسبب له عدم الرضا . بإجراء دراسة ميدانية بمقابلة ٠٠١‏ مهندس 
ومحاسب e‏ وذلك بسوالهم عن آخر المواقف التي شعروا فيها بعدم الرضا أو 
الرضا وما هي الظروف التي أدت إلى وجود هذا الشعور لديهم . بعد تحليل 
إجاباتهم توصل هرزبرج وفريقه إلى أن هناك مجموعتين من العوامل . المجموعة 
الأولى وجودها يزيد من رضا الموظف لكن انعدامها لا يؤثر سلبيا على رضا 
الموظة . وسميت هذه بالعوامل الدافعة ."Motivators”‏ أما المجموعة الثانية من 
العوامل التي يمنع وجودها حالة عدم الرضا ولكنها لا تزيد من رضا الموظف إذا 
وجدت وهذه العوامل سميت بالعوامل الوقائية .Hygienes"‏ بمقارنة هاتين 
المجموعتين من dl sull‏ كما في الجدول رقم (Y)‏ نجد أن المجموعة الأولى 
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are 3 yall‏ الأخطار & el ga‏ الأخطار التئ تهدد حياة "Physical 3 jill‏ أو الجانب 
النفسي ]433 -"Psychological"‏ 

JS الإنسان اجتماعي بطيعه . ولدى‎ :"Belonging Needs’ الحاجة إلى الاجتماح‎ - Y 
فرد حاجة إلى التفاعل الاجتماعي مع الغير من بني جنسه إلى الحب » القبول‎ 

5 - الحاجة إلى الاعتراف ‘Esteem Status Needs’‏ حاجة الفرد للشعور بأهميته لدى 
الغير وبمكانته مقارنة بأقرانهء بالإضافة إلى استقلاليته عن من سواه. 

© — تحفيق :"Self-actualization Needs" Glall‏ حاجة a jill‏ لتحقيق T‏ 3 أغلى أهدافه 
في هذه الحياة ."His Own Destiny"‏ 

فالحاجات الفسيولوجية تعتبر دافع للفرد وموجه لسلوكه إلى أن تشبع بدرجة 

معقولة . بعد ذلك تبرز أهمية تلبية الحاجات الأمنية للتأثير على سلوك وتصرفات 

الأقراد : واذا ما أش بعت بدرجة مرضية » أصبحت الحاجة إلى الاجتماع أكثر 

أهمية » ثم الاعتراف وأخيرا الحاجة إلى تحقيق الذات . إلا أن من الملاحظ : 

. من الممكن إشباعها‎ coe yell الحاجات التي تحتل قاعذة السلم‎ - ١ 

-Y‏ الحاجة إلى الاعتراف وتحقيق الذات حاجات لا نهائية ولا يمكن اشباعها بشكل 
A. ls‏ من Seal‏ دائما pasted gf‏ المنظمة هان العاجتين — go!‏ اف 
وتحقيق الذات - لتوجيه سلوك الأفراد والتأثير على تصرفاتهم التنظيمية . 

Y‏ - على الرغم من قبول هذه النظرية لتفسير السلوك الإنساني إلا أن هناك بعض 
الدراسات لم تدعم ما ذهب إليه ماسلو في نظريته حول دوافع السلوك : 

- سكم ماسلو للحاجات من الممكن تطبيقه على المستوى الاجتماعي "Social Level"‏ 

لا على المستوى الفردي "Individual Level"‏ 
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" الوقائية‎ "Motivators” على الرغم من زعم هرزيرج أن العو امل الدافعية‎ - Y 
تعتبر مجموعتين مختلفتين إلا أن التمايز بينهما قد يكون من‎ "Hygiene 
بعض العوامل التي اعتبرها هرزبرج وقائية اعتبرت من قبل بعض أفراد‎ 
يتعلق بالنواحي المادية كالراتب . فالعمال‎ Lyi العينة كعوامل دفع » خاصة‎ 
. كعامل مهم يؤثر على سلوكهم الوظيفي‎ 

Y‏ - هتاك حن يعققد أن هرزبرج al‏ يات Lal ayes‏ طبيعة النفس البشرية 
وبالفطرة الأشخاص يصففوا الأشياء إلى مجموعتين . المجموعة الأولى 
المتعلقة بالإنجاز والتقدم والنمو الوظيفي .. إلخ . وينسبوا النجاح في هذا 
المجال إلى أنفسهم ويزيد رضاهم عنها . بينما يميلوا إلى توجيه اللوم إلى 
الآخرين أو الى المنظمة فيما يتعلق بالسياسة العامة للمنظمة » طرق العمل › 
الإشراف » الأمن الوظيفي c‏ ظروف العمل ... إلخ . من العوامل التي غالبا ما 


تعتبر نظريتي الدوافع لماسلو وهرزبرج من أشهر النظريات في هذا 
المجال .. فقد حاولا تحديد دوافع العمل وكيفية توجيه السلوك الإنساني .. فما هي 
أوجه الشبه بين هاتين النظريتين . على الرغم من وجودبعض التشابه إلا أن هناك 
اختاكقات أيضا .من أوحه التشابه: : 
١‏ - كلا النظريتين تفترض وجود dale‏ محددة توجه السلوك الإنساني . 


. هناك شبه اتفاق بين النظريتين على نوعية وكمية الاحتياجات البشرية‎ - Y 
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" المج عة الثانية‎ Leaky العمل تفمنة‎ desde A155 مر‎ ale موحة‎ * Anil امل‎ gall 
العوامل الوقائية " مرتبطة ببيئة العمل . لذلك اعتقد هرزيرج أن كلا المجموعتين‎ 
. مصدريهما مختلفان‎ GY مختلفتان‎ 





جدول رقم )١(‏ 
العوامل الدافعة و الوقائية 





العوامل الدافعة "Motivators"‏ العو امل الوقائية "Hygienes"‏ 


| Policy & Ad. السياسات وطرق العمل‎ - | Achievement الإبجاز‎ - 
| Technical Supervion * الإشرافه‎ | Recognition اللاعتراف‎ - 


- التقدم الوظيفي Advancment‏ | — العلاقات الشخصية Ingterpersonal R.‏ 


Salary الراتب‎ - | Work Itself طبيعة العمل‎ - 
Job Security الأمن الوظيفي‎ - | Possip. of Growth النمو الوظيفي‎ - 
Working Conditions ظروف العمل‎ — | Responsibility زيادة المسؤوليات‎ - 
Fringe Benefits العلاوات‎ = | 
Status المستوى الاجتماعي‎ — | 


تقويم نظرية هرزبرج : 


وجه العديد من الانتقادات إلى هذه النظرية معظمها بنيت على أساس عدم 

إمكانية تطبيقها في كثير من الحالات . من هذه المآخذ : 

١‏ - دواقع السلوك لدى هذه العينة (المهندسون والمحاسبون) التي أجريت عليها 
الدراسة لا يمكن أن تعمم على كل الأفرادء لأن مستويات أقراد هذه اللعبة 
الاجتماعية والمادية متقاربة . فما يعتبر أحد العوامل الوقائية بالنسبة لهم قد 
يكون من العوامل الدافعة لشخص أقل منهم مستوى . 
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الجدول رقم (Y)‏ 


pols‏ هرزيرج 
lee Yl‏ المشبعة تؤثر على الأداء 





الاحتباحات غير المشعة يرك الستلوك 
Lis |‏ السلوك ek‏ على الك cha‏ 
cube Lac yl |‏ المشعة لا ك التخدامها 











الاحتيابنات المشبعة Rau Ay‏ تدقع 
OL‏ لزيد من العمل بينما العوامل 
ال حر ى إشباعها ير an‏ سلرك الفرد 





3 pill e 





| في شكل هري 
الرائب pin‏ داقع إذا مذ Amb‏ الف د | c Ji‏ لا يزيد رضا الموظف و بالتالي 
لا مكن استضخدامه falas‏ 

نعضي الا lee‏ تعتبر clp‏ 
(العوامل الدافعية) 

al yal‏ الي طا ae‏ بدوافع العمل 
"Micro Level"‏ 


s AU ea pim le Ls MI ككل‎ | 


ولكن ف p una‏ عدلقة 


QE m pl تشمل كل سوائب‎ 

l “Macro Level” 

E‏ سكو يات Judi‏ و credis gl‏ إمكانية pl e lar‏ * المستويات 
' الإدارية العليا 


J. Gray and F. Starke "Organizational Behavior Concepts and Applications" 


(Toronto : A Bell and Howell Company 1980), P. 41. 


أوجه الخلاف بين نظريتي ماسلو THAS‏ 


| ؟ — علاقة الأداء بالر ضا الوظيفي 





7 آثر الاحتياح على الرضا 





| م — pi ele Vas‏ د 


و ص انر النواحي المادية 


eee E ج — قاي‎ 


| الل تش M‏ 


E y 1 |‏ الدوافع 





li — v‏ ى الو ظيقي 


oe ne are عع وج ع‎ a aa ala a o o mom کے وک وو > ج چ س س‎ mue xcd 


المصدر . 








الفصل السابع - الدوافع والحوافز VV.‏ 


المستويات العليا في سلم ماسلو للحاجات - الحاجة إلى الاعتراف وتحقيق الذات - 
بينما العوامل الوقائية تثفق مع الحاجات الفسيولوجية والحاجة إلى الأمن والنواحي 
الاجتماعية . أما أوجه الخلاف بين النظريتين فملخص بالجدول رقم AY)‏ 

الشكل رقم (5) 


أوجه الشبه بين نظريتي ماسلو وهرزبرج للدوافع 


Layi alski 


الماجات القسيو لر جية 





J. Gray and F. Starke “Organizational Behavior Concepts and Applications” 
(Toronto : A Bell and Howell Company 1980). P. 41. 
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يرى ماكليلاند أنه بالإمكان تصميم برامج تدريبية لتطوير وتنمية روح 
الحاجة للإنجاز لدى الأفراد . لذا من الممكن إحداث تغيير في الدول الأقل تقدما 
ay slat‏ على أهمية وترغيب "Stimulate"‏ الأفراد في تلك المجتمعات في الإنجاز . 
يعتقد ماكليلاند كذلك أن نظام التعليم في الدولة يعكس وجود أو عدم وجود الأفراد 


Yy 
حاجة لجاز"‎ l الذين‎ 


y‏ الحاجة إلى القوة : الشخص الذي لديه هذه الحاجة يحصل على الرضا من 
مدن قدرته على السيطرة على الآخرين c‏ الإنجاز وتحقيق أهداف التنظيم 
أشياء ثانوية بالنسبة لهؤلاء الأفراد . لكن وسائل تحقيق هذه الأهداف التي 
يستطيع هؤلاء الأفراد من خلالها إبراز ما يتمتعون به من سيطرة ونفوذ تعتبر 

هي الاهم . 

الحاجة إلى الاجتماع : الأشخاص الذي لديهم حاجة عالية للاجتماع يحصلون 
على رخناهه من العلاقات الاجتماعية القوية والتفاعل مع الأصدقاء . لذلك 
مثل هؤ لاء الأشخاص يفضلون العمل مع الأصحاب والأصدقاء على العمل مع 
الشخص الغريب حتى ولو كان هذا الأخير لديه من المهارة والخبرة في أداء 
العمل ما يفوق Antibes‏ . 

بعض الانتقادات التي وجهة لنظرية ماكليلائد 
اام کرد df‏ سے ل . لكي يصنف أفراد 
العينة حسب حاجاتهم اتخذ الباحث طريقة عرض مواقف على أفراد العينة 
وطلب من كل منهم أن يصف ماذا يحدث في كل موقف . هذا الوصف لما 
aaa Sais,‏ بادراك الفرد والمعنى الذي يعطيه للحدث . ثم بعد ذلك تحديد 
حاجة كل فرد بمقياس وضعه ماكليلاند . يرئ البعض أن هذا الأسلوب غير 
موضوؤعي "Subjective"‏ وأنه لا يخلو من التأثيرات الشخصية للباحث " The Bias‏ 


. of The Researcher 


AA) 





Se 
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نظرية الإنجاز "Achievement Motivation Theory”‏ 
يرى ماكليلاند Meclelland"‏ .0" أن كل فرد لديه ثلاث حاجات أساسية € 
حاجة الإتنجاز "Need For Achievement"‏ الحاجة الى القوة والسيطرة " Need For‏ 
"Power‏ والحاجة الى الاجتماع For Affiliation”‏ ل هذه الحاجات تو جد 
بدرجات متفاوتة لدى الأفراد لكن لدى كل فرد يكون إحداهما هو الأقوى والموجه 

لسلوك هذا الفرد . 
١‏ - الحاجة إلى الإنجاز : رضا الأفراد الذين لديهم حاجة إلى الإنجاز يكمن في 

تحقق أهدافهم . من وجهة نظر ماكليلاند هؤلاء الأشخاص : 

XT مستوياتهم الاقتصادية‎ O) 

(Y)‏ الدخل المادي في حد ذاته Y‏ يمتل دافع قوي لهم إذا ما قورن برغبتهم في 
الإنجاز . 

. يرغبون في الحصول على تقييم مستمر لأدائهم‎ (Y) 

)£( يضعون لأنفسهم أهدافا ليست خيالية بل قابلة للتحقيق . 

)9( يحاول فؤلاء الأشخاص Laila‏ تفادي المخاطر التي قد تكون على حساب 
العمل : 

)1( يفضل الشخص من هذه الفئة العمل باستقلالية لينسب له النجاح أو 
SL ii Y!‏ كبا ير غب مواجية النتتاكل الطارقة لحلها Dui‏ عن تر كيا 
لل روت » كما يرغب مواجية المشاكل الطاركة لحلها فصلا عن ls‏ 
ELT‏ 


2 





ة - المقايل "Outcomes"‏ أو الأشياء التي يحصل عليها الشخص من Alae.‏ كفرص 
الترقية » التقدم الوظيفي c‏ الدخل المادي والنواحي المعنوية ٠‏ المسؤوليات... 

إلخ . 
طريقة دفع الأجر » سواء على أساس الساعة أو بالقطعة » وشعور الفرد 
بأن أجره أقل مما يستحق أو أكثر تمثل المتغيران اللذان يستخدمهما الشخص 

شكل رقم (Y)‏ 

المتغيرات الأساسية لنظرية المساواة 
| تحور بان الدخل أقل من الاستحقاق 





شعور بأن الدخل أكثر من الاستحقاق 









- زيادة الكمية 





i, xli AAT - | 
ERECTO RIEN N رفع الجودة — خقضن الجو‎ - 


- رفع gall‏ 53 والكمية Lae‏ - الجودة والكمية ستنخفض 


بعص الماخذ على نظرية المساواة : 
تعتبر نظرية العدل والمساواة من نظريات الدوافع الأكثر مساهمة في التنبؤ 
Ya peer‏ 
al bu‏ التنظيمى oh SU‏ . إلا أن عليها بعض المآخذ P iss‏ 


١‏ - هناك بعيض العوامل قد يصبعب تحديدها » هل تعتبر مما يقدم الفرد للمنظمة أو 
مما يحصل عليه منها . JE.‏ علي ذلك المسذؤو Responsibility 43l‏ . 


' الفصل السابع — all gall‏ والحوافز 





الفصل السابع - الدوافع والحوافز avd‏ 


سب 





Y‏ يرى ماكليلائد أن الحاجة للإنجاز من الممكن أن تدرس وتعزز لدى الأشخاص 
البالغين بينما يرى البعض وخاصية علماء النفس أن هناك بعض الأمور فشا 
مع الطفل من صغره وتوجه سلوكه ويصعب تغييرها في مراحل متأخرة من 
نصوه . 

Y‏ - يبرى البعض أن إلحاق الأفراد بدورات تدريبية لتأصيل مبدأ الحاجة للإنجاز 
لديهم Ch gw‏ تجدث فقط شعور مؤقت لدى هؤلاء المتدربين فضلا عن dias]‏ 
جر دانم في gis gs‏ - 


"Equaty Theory’ نظرية المساواة‎ 


یری Adams" j‏ .ل" وكما يتضح من اسم هذه النظرية e‏ أن الافتر اض 
ele‏ التي تقوم عليه هو أن رغية الفرد في أن يعامل كغيره من الأشخاص 
نعتير من العوامل الدافعة التي توجه سلوكه . فهو يجاول إيجاد نوع من التوازن 
بين ما aai‏ للمنظمة - من خدمات » مجهود جسمي » فكري © وقت .. إلخ - وبين 
ما يحصيل عليه منها في شكل دخل c Gale‏ معنوي » ترقيات ؛ علاوات .. إل . 
فالشخص مدفوع لتجقيق العدالة بين ما يحصل عليه وما يقدم للمنظمة مقارنة بغيره 
من منسوبيها من الذين يقومون بنفس العمل . فهناك أربعة عناصر أساسية تقوم 
عليها هذه النظرية: 





- الشيخص "Person!‏ الذي يشعر بعدم وجود العدالة » 
gama — Y‏ عة المقار 44 "Comparison With Other’‏ للتأكد من وجود العدالة أو اتعدامها. 
Y‏ - المدخلات "Inputs"‏ المتمئلة في خصيائص الفرد وما يقدم للمنظمة ... المستوى 
العلمي » الخبرات e‏ المهارات ؛ المجهود الجسمي والفكري › الوقت ... إلخ . 


E om والحوافز‎ adh gall — الفصل السايع‎ 


da‏ دص 








بعدة etus‏ '2: (أ) هل ets‏ ذلك السلوك مرغوب فيه (ب) هل ما هو مرغوب فيه 
Cy Sa‏ تحقيقه . فالدافع لكي يؤثر في سلوك الفرد لابد أن تتوفر به ثلاثة شروط 

أساسية : 

أولا : القيمة "Valence"‏ : أن تكون للأشياء التي ستشبع حاجات الفرد قيمة 

إيجابية بالنسية للفرد نفسه . هذه الأشياء أسماها فروم نثاج المستوى الثاني . 

فالسزيادة في الأجر » العلاوة e‏ الحوافز المادية الأخرى والأمن الوظيفي قد تكون 

ذات قيمة A. dsl‏ عالية لدى الأشخاص الموجودين في المستويات التنفيذية في 

المنظمة والذين غالبا ما تكون دخولهم محدودة . المشاركة › التوسع في 

الصلاحيات والمسؤوليات » خطابات الشكر وغيرها من الحوافز المعنوية قد تكون 

ذات قيمة وتأثير إيجابي اكثر في سلو ك القياديين و المستتويات العليا في التنظيم. كما 

تختلف قيمة الأشياء من مستوى إداري لآخر فهي تختلف من شخص لاخر 

لاختلاف تكوينهم الشخصي € إدراكهم c‏ ميولهم » رغباتهم » حاجاتهم ... إلخ من 
جماعة لأخرى ومن مجتمع لآخر لأن تقييم الأشياء في أي مجتمع تتأثر بمتغيرات 
أخرى كالعادات c‏ التقاليد » الدين c‏ المبادئ ... إلخ e‏ وبالتالي تأثير هذه الأشياء 
كدواقع لسلوك الفرد . 

Lit’‏ : الوسيلة "Instrumentality’‏ : أي aga,‏ علاقة ايجابية cus‏ الأذاء 

ونتاج المستوى الثاني . بمعنى أن يشعر الفرد QU‏ أدائه "Performance"‏ مرتبط 
بحصوله على نتائج مرغوب فيها . فإذا كانت الترقية مثلا ذات قيمة إيجابية لدى 
الشخص لكنه يشعر أن ارتفاع مستوى أدائه - ما أسماه فروم نتاج المستوى الأول 
- لن يؤدي إلى الترقية » قد يكون dalal‏ المسبق بعدم وجود وظائف شاغرة يمكن 
تر ai‏ على إحداها . انعدام هذه العلاقة بين المستويين نتاج المستوى الأول والثاني 
حال دون استخدام الترقية للتأثير إيجابيا على سلوك هذا الفرد . فلو كان هناك 
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Y‏ - التعميم على هذه النظرية يعتريه بعض الصعوبة » خاصة أنها تعتمد على تقييم 
الفروق الفردية بين الأشخاصن i‏ الشعور بانعدام العدالة و المساو اة فد يدقع 
شخص لترك عمله بينما شخص آخر قد يكتفي باختيار فرد آخر أو مجموعة 
أخرى لعقد مقارنة جديدة . 

t‏ - تفترضن هذه || لنظرية وجود نوع من العلاقة الطردية بين ما يقدم SI‏ لشخصر. 
للمنظمة وما يحصل عليه . بمعنى أنه كلما ارتفع أدائه لابد أن يصاحبه زيادة 
لإعطاء حافز معين حتى مع ثبات الأداء عند نقطة ما . كما أن الموظف قد 
يزيد من أدائه DU‏ في الحصول على مردود مادي لكن هذا قد لا يحدث . 
لذلك فالتنبؤ بسلوك كل من الأفراد والمنظمة ليس من السهولة بمكان كما 
تفترض هذه النظرية . 

5 - أخيرا c‏ من المآخذ على مؤيدي هذه النظرية أن معظم الدراسات التي تدعمها 
اعتمدت على تجارب موضوعها أشخاص مختارون لغرض الدراسة . ولم 
يجر مثل هذه الدراسات على أعضاء منظمات حقيقية . 


"Expectancy Theory’ نظرية التوقع‎ 


يفترض فكتر فروم Vroom"‏ .۷" في نظريته التوقع أن الإنسان يفكر في 
عمل الشيء قبل أن يقوم به فعلاً . فالدافع الشخصي للفرد للقيام بعمل ما محكوم 
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sh تفترض هذه النظرية أن الفرد يفكر بعمق قبل أن يسلك ¢ يتصرف أو يقوم‎ Y 
uau عمل . هذا الافتراض قد يكون صحيحا في الأعمال الروتينية . لكن في‎ 
المواقف الشخص قد يقوم بعمل ما بدون أن يأخذ في الحسبان المتغيرات‎ 
. السالفة الذكر لنظرية التوقع‎ 
. لعمله‎ 


التطبيق العملي لنظريات الدوافع : 


تعتبر حركة الإدارة العلمية أول من نظر إلى الفرد ككائن اقتصادي " 
"Economic Man‏ يمكن التأثير عليه dan gig‏ سلوكه بالحو 5d‏ المادية hi‏ . فردرك 
تيلور "ES Tylor"‏ المنظر الرئيسي لهذه الحركة بنى نظريته ¢ أفضل الطرق للأداء ' 
C The One Best Way‏ على افتراض أن العامل سيحسن من أدائه إذا منح الحوافز 
المادية المجزية . هذه النظرية التقليدية تعرضت لكثير من النقد . قوامه أن هذه 
الفرضية ممكن تطبيقها على شاغلي المستويات التنفيذية » لكن هناك عدة متغيرات 
تؤثر على سلوك وأداء شاغلي المستويات الإدارية الأخرى في التنظيم . 

إشباع الحاجات الأساسية لدى الفرد من الممكن استخدامها لتوجه سلوك 
الفرد ودفعه لمزيد من الإنتاج كما يرى إبراهام ماسلو . لكن إحساس الفرد بأن 
حاجاته الأساسية قد أشبعت سيتغير إذا ما زاد دخل هذا الفزد .. بمعتى. آخر € 
الاستمرار في منح الفرد حوافز مادية قد لا يصل به إلى درجة الرضا المنشودة بل 
سيؤدي إلى رفع توقعاته "His Expectation’‏ فيما يتعلق بإشباع هذه الحاجات 
الأساسية "Basic Needs"‏ السكن الملائم وامتلاك سيارة قد يصل بالفرد إلى درجة 








حافزا آخر » كالعلاوة مثلا » أقل قيمة لدى الفرد من الترقية لكته يشعر أن هناك 
علاقة بين ارتفاع أدائه وحصوله على العلاوة فمن الممكن استخدامها للتأثير على 
sls‏ 48 . 

ثالثا : التوقع "Expectancy"‏ : أن يتوقع الفرد gl‏ لديه قدرات “Abilities”‏ 
مهارات » خبرات » قوة جسمانية وعقلية ... إلخ ؛ التي تمكنه من الأداء المطلوب " 
نتاج المستوى الأول " للحصول على " نتاج المستوى الثاني " شكل رقم (A)‏ 

شكل رقم (A)‏ 
المتغيرات الثلاثة لنظرية التوقع 






مآخذ على نظرية التوقع : 


من الناحية التطبيقية هناك بعض المأخذ على نظرية التوقع ومنها : 

١‏ - العلاقة المفترضة بين هذه المتغيرات الثلاثة قد لا تعكس الواقع العملي . فنتاج 
المستوى الثاني في بعض الحالات قد يكون السبب في رقع الأداء وليس 
العكس . فالطالب الذي يحصل على علامات عالية في المادة » على سبيل 
المثال c‏ قد تزداد رغبته في هذه المادة وبالتالي يضاعف أدائه . 





TU والحوافز‎ ail gall — الفصل السابع‎ 


mm الا اسم ل‎ o0 


الحصول على مردود "Financial Rewards" gale‏ "هر 5 y‏ ج / نظرية التوقع ". 
5 - درجة الرضا لدى الفرد تكون في المستوى المقبول إذا شعر بأن ما يحصل 
عليه من التنظيم يتساوى مع من يقوم بنفس المجهود " نظرية العدل '. 
من أجل أن يؤثر الحافز في سلوك الفرد لابد أن تكون البيئة الداخلية 
للتنظيم إيجابية . فإذا رغبت المنظمة في استقطاب أشخاص ذي حاجة للإنجاز فلابد 
ان يبي الجو الذي ساعد على Cale‏ مكل عذء الفتة » والذي غالا ما يتير gl‏ 
P‏ 
ius Bie ctas. ١‏ على أساس أهداف ALIS‏ للتحقيق . 
Y‏ مساعدة الفرد في تحديد أهدافه الخاصة ضمن الإطار العام لأهداف التنظيم . 
۳ - التأكيد على مبدأ الإنجاز الفردي . 
٤‏ - تزويد الفرد بما يحتاج من معلومات عن مستوى أدائه بصفة دائمة وفورية . 
ه- تقديم الحوافز اللازمة للأداء الجيد . 
* - توفير أعلى درجة من الاستقلالية لأعضاء التنظيم ليتمكن كل فرد من تحديد 
أهدافه و العمل على تحقيقها بما ينسجم مع تحقيق أهداف الإدارة . 
يرى معظم المهتمين بموضوع الدوافع أن هناك حاجات على قدر كبير من 
الأهمية لدى الفرد يسعى إلى إشباعها . هذه الحاجات ترتبط بتصميم العمل " Job‏ 
"Design‏ وطبيعة المسؤوليات والواجبات المناطة بهذه الوظيفة Job Enrichment"‏ . 
إلا أن نجاح هذه العوامل في دفع وتوجية سلوك a pill‏ يعتمد على متطلبات أساسية ' 
"Prerequisite‏ لابد من i Leld‏ 
١‏ - الموظف يرغب في زيادة مسؤولياته GSI‏ من الواضح أن إعطاء الموظف 
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الرضا عند مستوى دخل معين » لكن زيادة المكافأة قد تحدث تحول في رغبات هذا 
الفرد وحاجته لامتلاك سيارة من نوع خاص وسكن بمواصفات خاصة . 
- أيضا درجة الرضا gal‏ الفرد تتأثر بمقارنة ما يحصل عليه بالآخرين 
القائمين بنفس العمل و المسؤوليات . كما أكدت نظرية العدل "Equity Theory"‏ أن 
الفرد يشعر بوجه عام بقلة العدالة إذا حصل على أقل مما يحصل عليه شخص آخر 
يقوم بنفس العمل . جلرمان CY 593 "Gellerman"‏ أن الحافز المادي لكي يؤثر في 
سلوك الفرد لابد أن يصل به إلى درجة الغنى "Wealth"‏ لدى الفرد c‏ ويصبح بمثابة 
حافز يؤثر على سلوكه الوظيفي . الراتب والحوافز المادية » كما أكد هرزبرج 6 
تعتبر عوامل وقائية ولا يمكن استخدامها كمؤثرات ودواقع عمل . فالحصول على 
الدخل المتوقع لن يؤثر بالإيجاب على سلوك الموظف . لكن التغيير السلبي سيحدث 
في سلوك الفرد إذا كان هذا الدخل أقل مما هو متوقع . في نفس الإتجاه ماكليلائد ' 
"Meclelland‏ يرى أن الأشخاص الذين لديهم dale‏ للإنجاز لا يمكن استخداه 
النواحي المادية كموجه لسلوكهم . من هذا يتضح أن aal‏ الفرضيات التي بني عليها 
نظام MEC‏ 
١‏ -يهدف الفرد إلى زيادة دخله وبناء على ذلك سيكيف سلوكه " النظرة التقليدية ". 
Y‏ - الفرد مدفوع لإيجاد علاقة بين ما يقدم من مجهودات وما يحصل عليه من 
التنظيم " نظرية التوقع ". 
١‏ - لابد من وجود قيمة إيجابية لما يحصل عليه الموظف لكي يكون بمتابة دافع 
حقيقي لرفع مستوى الأداء " نظرية التوقع ". 
٤‏ - الحصول على حوافز مادية إضافية قد تساعد على سد حاجات لم تشبع ¢ كما 
أنها قد تؤدي إلى رفع توقعات الشخص Lad‏ يتعلق Ley‏ تم إشباعه " ماسلو ". 
© - الظروف البيئية الأخرى قد لا تقلل من رغبة الفرد في زيادة إنتاجه من أجل 


۳۴ 





الافتراض القائم هو أن هناك علاقة إيجابية بين توفر دوافع العمل الإيجابية 
وبين إنتاجية الفرد . لكن العلاقة بين هذين المتغيرين ليست بهذه البساطة GY‏ هناك 
عوامل أخرى تلعب دورا جوهريا في تحديد مستوى إنتاجية P y gi‏ 
١‏ - التقنية المتاحة تؤثر على كفاءة الفرد للقيام بعمله . 
۲ - إنتاجية pis a ill‏ بقدراته . 
Y‏ - جماعة العمل تضع أنماطا سلوكية معينة تخدد بموجبها الإطار الغام لسلوك 
أغضائها . هذه الأنماط السلوكية قد تؤثر سلبيا على إنتاجية الفرد . 
i‏ معطيات البيئة الداخلية للعمل تؤثر على أداء الفرد . 
o‏ - التفاعلات الاجتماعية مع الأفراد c‏ الجماعات والمنظمات خار ج نطاق المنظمة 
تهييء فرصاً كما تضع hagi‏ على تصرفات الفرد مما قد يؤثر إيجابيا أو سلبيا 
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مسؤوليات لا يرغبها قد لا تخدم مصلحة التنظيم . 

Y‏ العوامل البيئية الأخرى تؤثر على سلوك co pill‏ فقد يكون العمل ذو واجبات 
يفقد العامل الأول أهميته . 

۳ - الفرد قد لا يستطيع إشباع الحاجات الأساسية إلا بدرجة نسبية خاصة في الدول 
الأقل تقدما ... مما يجعل إشباع الحاجات التي تمثل قمة plula alu‏ للحاجات 
أو ما أسماه هرزبرج العوامل الدافعية ... أقل تأثيرا في توجيه سلوك الفرد . 

f‏ - قد يكون من الصعوبة بمكان إعادة تصميم بعض الأعمال وزيادة مهامها 
ومسؤولياتها خاصة الأعمال اليدوية . 

٥‏ - تفترض نظريات الدوافع وجود علاقة إيجابية بين زيادة واجبات ومسؤوليات 
الموظف وسلوكه الإيجابي . لكن ab gall‏ قد يقع في أخطاء إذا ما تزايدت 
مسؤولياته وتوجيه اللوم له بدلا من دعمه قد يدفعه إلى تجنب المسؤوليات ما 
أمكن : 

من العرض السابق لموضوع ail gall‏ يتضح أن مدى تأثير ail gall‏ على 

سلوك الفرد محكوم بثلاثة عوامل : 

, كيفية تر تيب احتباحات الشخص حسب الأو لية‎ - ١ 

: مدى امكانية سد هذا الاحتياج في محيط العمل‎ Y 

. فرص إشباع هذه الاحتياجات خارج نطاق المنظمة‎ - Y 

فالقيادة الفعالة لابد أن تكون على علم ليس فقط باحتياجات الفرد الأكثر 
إلحاحا بل باحتمال أن يبحث الفرد عن وسائل أخرى لتلبية احتياجاته وهذا بالطبع 

سيضعف و لائه في تحقيق الأهداف المنشودة . 
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الأدراك والمعلم 


Perception «dl jadi : ael 


إدراكنا لما يدور حولنا Y‏ يعني أننا قد US jai‏ الحقيقة » بمعنى أن هناك 
فرق وتعارض بين إدراكنا وبين الحقيقة WY c‏ نميل إلى رؤية الأشياء بالطريقة 
التي نود أن نراها » مثال ذلك لو سألت طلابا عن asi‏ الأساتذة فإنك نجد تفاوت في 
الإجابات » فمنهم من يثني ومنهم من يذم » وستجد إجابات تتفاوت من طالب لآخر 
مع أنهم يرون نفس الأستاذ تحت نفس الظروف المحيطة ؛ لكن إدراكهم لكفاءة ذلك 
الأستاذ تختلف من طالب الى آخر . 

إذا فنحن في الواقع لا نرى الحقيقة Reality‏ بل نفسر ونترجم ما نراه 
ونعتبره الحقيقة e‏ ومن هنا كان هذا القول " اذا أنت لم تدرك الحقيقة ٠»‏ فالحقيقة 
قائمة بدون ادراك e‏ 

إن الأسئلة التي نود الإجابة عليها هي : ما هو الإدراك Perception‏ وما 
هي العوامل التي تؤثر على إدراكنا ؟ 


مفهوم الإدراك : 


يمكن أن يعرف الإدراك بأنه " العملية التي من خلالها ينظم ويترجم 
الأشخاص انطباعاتهم dc‏ من أجل أن يعطوا معنى لعا يدور حولي AE‏ 
من الممكن أن ينظر الموظفون إلى منظمتهم على أنها مكان طيب للعمل e‏ 





VFA 








الغياب وترك العمل 





الفصل الثامن — الإدراك و alaih‏ 





الفصل الثامن — الإدراك والتعلم ١5١‏ 
أو بناء بطريقة أدق من الشخص العادي » كذلك المشرف الذي نال العقوبة من 
رئيسه بسبب النسبة العالية من الغياب بين مرؤوسين سوف يكون Ast‏ انتباهاً على 
موعد حضورهم من قبل « والشخص الصائم سوف يكون أكثر ملاحظة للطعام 
وأنواعه اكثر من الشخص المفطر » من هنا يظهر أن انتباها يمكن أن يتأثر 
باهتماماتتا . 





Motives الدوافع‎ (Y) 


تعمل الإحتياجات غير المشيعة على اثارة الشخص py les jg‏ على ادراكةه 
لحقائق الأمور e‏ فعدم الأمن الوظيفي لدى الرئيس قد يجعله يفسر أي جهد من 
مساعديه في سبيل تحسين الأداء ورفع الكفاءة التنظيمية كوسيلة لإزاحته من 
مركزه الوظيفي و أخذ الأضواء منه c‏ مما يجعله يفسر اجتهاد مساعديه بطريقة 
LER 53i E‏ الواقع وقد بسب كل تيد شد له شخصبا i‏ ويمكن ook Alia‏ الظاهرة 
LE‏ الحامعيين وما يغرف ياصحاب pall‏ $ " 
)£( التوقعات Expectations‏ 

يتأثر الإدراك أيضا بالتوقعات والتي يمكن أن تؤثر في انحراف USI ja)‏ عن 
الواقع e‏ فإذا كانت تصوراتنا أن : 

- رجال البوليس يتصفون بالغلظة « أو 

— الرياضيون يتسمون بالغباء » أو 

- الشباب عادة ما يكونوا متهورين ٠‏ 


| الإنطباع والسلوك سيكون إنعكاسا لتصوراتنا » بغض النظر عن‎ gL i 
الفروق بين البشر وبغض النظر عن الصفات الشخصية والحقيقية والتي تختلف من‎ 
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ظروف العمل جيدة » والمهمات الوظيفية شيقة و الإدارة تتسم بالمسؤولية » في 
الواقع أنه من الصعب أن تجد مثل هذا الاتفاق » وهذا هو الواقع المشاهد GY‏ هناك 
تفاوت في إدراك الناس » وصدق الشاعر حينما قال : 

وعين الرضا عن كل عيب كليلة ولكن عين السخط تبدي المساويا 


العوامل المؤثرة على الإدراك : 


كيف يمكن لنا أن نفسر الفرق بين الواقع الحقيقي وبين إدراكنا ؟ بمعنى ما 
هي العوامل التي تؤثر على تصوراتنا وإدراكنا » أو ما هي العوامل التي تعمل 


Selectivity الإنتقائية‎ )١( 


لان الإنسان لا يمكنه أن يفهم أو يتأثر بكل شيء يراه » بل هو يستوعب 
بعض المؤثرات البراقة غير العادية التي من الممكن أن تثير انتباهه ¢ فالمورظف 
الذي يوضع تحت المراقبة الوظيفية تحسب له كل تصرفاته » في حين لا تحسب 
تصرفات الموظف العادي وذلك بسبب الإنتقائية الموجهة للموظف الأول . 

كذلك دلت الأبحاث أن نوعية التدريب أو الوظيفة أو خلفية الشخص يمكن 
أن تحد أو تضسيق من إدراك الشخص ليرى الأحدات بصورة انتقائية » فقد دلت 
بعض الأبحاث أن رجال التحري والبوليس يستطيعون أن يروا صوراً من العنف 
والجريمة في حالات غامضة أو عادية لا يستطيع الشخص العادي رؤيتها . 


Interests الاهتمامات‎ (Y) 


ليس ca pias‏ أن يلاحظ المهندس المعماري أو المدني أي خلل في جسر 











التي تجعل كل منهما يدرك الأمور من منظاره . 
(V)‏ أثر الهالة Halo Effect‏ 


إن التأثير بالشعور الشخصي وليس بالإعتبارات الموضوعية يعتبر من أحد 
العوامل التي تؤثر على مداركنا e‏ فحينما نبني اتطباعاتنا عن شخص ما على صفة | 
sant,‏ مثل اللباقة أو المظهر أو كونه اجتماعياً » قهذا ما يعرف بتأثير الهالة!"أ؛ EN‏ 
Gly bal‏ الإذارية يعتير تأثير الهالة مهما في معرفة سلوك الفرد خصوصا عند 
الترقية أو تقييم الأداء » لأنه في كثير من الحالات يعطى شخص أكثر مما يستحق 
نتيجة SN‏ بصفة معينة مثل القدرة على التحدث أو الخطابة أو قدرته على 
إضحاك الآخرين مع Ue!‏ جوانب أخرى مهمة كالإلتزام أو قدرته على - 
القرارات أو التخطيط » لذلك فتأثير الهالة يعمل على انحراف مداركنا عن رؤية 
الحقيقة بصورتها الكاملة. 

إذا مما تقدم يظهر أن هناك العديد من العوامل التي تؤثر على إدراك الفرد 
وجعله قريبا أو بعيدا عن الحقيقة c‏ وهذا ما يفسر الإختلافات حول رؤية الأمور من 
شخص AY‏ مع أنهم يرون نفس الأحداث في المكان والزمان » لكنها عوامل مثل 
الدوافع والإحتياجات والتقافة والتوقعات وكافة العوامل التي تم تحديدهاء تعمل على ظ 


انحر اف الإدر الك . 


والشكل رقم )4( can‏ عملية التفاعل بد بين العو امل المختلفة ‏ 


الفصل i — ium‏ 23 و التعلم 
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: خص لآخر » فلو كان شخص في aal‏ لجان المقابلة الشخصية يحمل تصورات 
سلبية عن الرياضيين € فإنه سوف ينظر ويترجم أي قول أو حركة متهم يصورة 
sS M‏ رحد € ؛ lal d elil‏ کان d‏ 


Past Experience الخبرة الماضية‎ (0) 


بجانب اهتماماتنا وتوقعاتنا التي تحدد وتضيق رؤيتنا للأشياء » تعمل 
الخبرات الماضية على التأثير في إدراكنا » فالأحداث أو الأشياء التي أصبحت أقل 
غرابة ولم تعد جديدة تصبح أقل إثارة لحواسنا واهتماماتتا . 

SLM‏ فنحن أكثر AY la Lil‏ جديدة » كذلك ك الشخص الغريب عن مجتمع 
مختلف في عاداته وتقاليده سوف يكون أكثر ملاحظة لهذه الفروق الثقافية من 
شخص يعيش فترة طويلة في ذلك المجتمع . 


Culture الثقافة‎ (1) 


تؤثر الخلفية الثقافية لأي فرد أو مجموعة على إدراكهم للأمور » وقد تؤدي 
إلى تشويه وانحراف في رؤية الأمور على حقيقتها i‏ فعدد كبير من المكاتب 
والموظفين في غرفة صغيرة ة قد تبدوا أنها ظروف مريحة للعمل في ثقافة معينة › 
لكنها ليست كذلك في ثقافة أخرى ٠‏ كذلك ما يعتير ie‏ وسلوكاً مشينً في مدينة 
bas‏ قد لا يعتبر كذلك في مدينة نيويورك c‏ يعتبر الوقت مهما في حياة ت الغرب لكنه 
ليس كذلك في الشرق › ٠‏ ققد يأتي day‏ أعمال غربي في رحلة عمل c‏ )438 قد 
يضيق ذرعا من الانتظار أو عدم التقيد والإلتزام بالمواعيد فيعتقد أنها Ada]‏ له أو 
عدم اكتراث و لامبالاة من زميله رجل الأعمال الشرقي ٠ c‏ والواقع أنها البيئة الثقافية 
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في التنظيم وله تأثير o‏ على الإنتاجية والغياب Absenteeism‏ وترك العمل Turnover‏ - 
لموظفيها € ومع ذلك إذا كان اعتقاد (إدراك) الموظفين أن وظائفهم مزعجة وجو 
العمل غير مريح agili c‏ سيتصرفون بناءً على اعتقادهم أو إدراكهم c‏ إذا فالإدراك 
يحدد السلوك بغض النظر عن مدى واقعيته . 


الإنتاجية : 


تشير نتائج الأبحاث إلى أن إدراك الفرد وتصوره لظروف عمله سوف 
تؤتر على إنتاجيته أكثر من الظروف الحقيقية نفسها » بغض النظر عن OS‏ 
الوظيفة مناسبة al‏ لا » إن الراتب المرتفع وظروف العمل وحدها سوف لا تضمن 
إنتاجية جيدة » لذلك حتى يمكن التحكم في الإنتاجية كان لابد من قياس رغبات 
وتصورات الموظفين لعملهم . 
الغياب وترك العمل : 

إن الغياب وترك العمل مثل الإنتاجية ما هو إلا رد فعل لإدراك الفرد « 
فعدم الإقتناع بظروف العمل أو الاعتقاد بأنه لا يوجد فرصة للترقية « كفيل بإيجاد 
مشاكل قد تنعكس في الغياب وترك العمل . 

لذالك كان لابد للمشرفين والمديرين تقصي اتجاهات الموظفين ومحاولة 
تضييق الهوة بين التصور والواقع » حيث الفشل في معرفة تصورات العاملين 
سوف ينعكس في الغياب وترك العمل . 
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شكل رقم )4( 





: من‎ C aus 


S P. Robbins. "Organizational Behavior" (N. J. Prentic = Hall. 1979) p. 101 
: اثر الإدراك على السلوك والإتجاهات‎ 

إن اهتمامنا Y‏ ينصب hi‏ على عوامل التأثير في الإدراك ٠‏ بل على أثر 
الإدراك على سلوك الفرد و اتجاهاته Laj‏ . 


فالأفراد يتصرفون وينتهجون سلوكا معينا ويحملون اتجاهات محددة . وهذا 
السلوك والإتجاهات لا تعكس بالضرورة واقع الحال في بيئة هؤلاء الأشخاص .. 
بل لما يعتقدون أنه الواقع › لأن الأفراد يتصرفون بناء على مفهومهم للحقائق وليس 


من هنا كان لابد أن يكون إدراك الفرد عاملا حاسما في السلوك الإنساني 
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FOOT NOTES 
1 - Stephen P. Robbins, “Organizational Behavior” Brentic Hall, N. J. 1979. 


» اندروسيز لافي ومارك والاس 'السلوك التنظيمسي والأداع' معهد الإدارة العامة » الرياض‎ - Y 
Ai TE صن‎ VAM 
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الرضاء الوظيفي 


إن التصور الذى يحمله الموظف عن العائد من الوظيفة له علاقة بالإدراك». 


eli yan من تحسين‎ Aj بين العاملين كان‎ elia yi كان هنالك رغبة في تحسين‎ EC 
. عن الوظيفة وعوائدها في الحاضر والمستقيل‎ 
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عن التعلم ؛ وليس عملية التعلم في حد ذاتها . 


والتعريفيين السابقين يحملان دلالات كثيرة : 


قبل المنظمة » فقد يتعلم الأفراد LS glu‏ غير مرغوبة مثل المراوغة 
أو قد يتعلمون سلوكيات مرغوبة مثل الصبر والجد في العمل . 

يجب أن يكون التغيير ثابتا نسبيا .. حيث أن التغيير المؤقت يعني ردة 
فعل dies Alla)‏ ويمتل Alla‏ فشل للعملية التعليمية c‏ ويتصل بمفهوم 
التيات النبيبي في السلوك aggio‏ التعزيز Reinforcement‏ الذي Jie‏ 
ضرورة لاستقرار السلوك واستمراريته € ويدونه سيوف يتلاشى 
السبلوك النائج عن عملية التعلم. "E‏ 


: أن هناك علاقة بين السلوك والتعلم .. سيكون هناك تعلم إذا كان 


مصحوبا بالتطبيق ٠‏ فالتغيير في عملية التفكير أو الاتجاهات إذا لم 
ينعكس في تغيير السلوك فلا يمكن القول بان هناك تعلم . 

أن توفر قدر من الخبرة يعتبر ضروريا لعملية التعلم .. سواء اكتسبت 
هذه الخبرة مباشرة من الملاحظة أو التطبيق c‏ أو بصورة غير مباشرة 
من خلال القراءة « إن Alas al‏ النهائية للعملية التعليمية تتمثل في 
دى جدوت تقد ly‏ تسيا في Apt a ha)‏ هذه الخيزة ء فلل ما تم 
ذلك يمكن J gill‏ أنه قد Cas)‏ العملية أثرها . 


أولا 


رابعا : 


النماذج الرئيسية للتعلم : 


g paga ha‏ التعلم ياهتمام الدارسين و الياجتين في مجال السلوك 
+ ونتج عن ذلك أيجاث على درجة ile‏ من الوقوق حول الكيفية التي 
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ثانيا : العام Learning‏ 


إن معظم السلوكيات البشرية ما هي إلا نتيجة التعلم e‏ فإذا أريد تفسير 
والتحكم و التنيؤ بالسلوك البشري فان الحاجة تكون ماسة لمعرفة كيف يتعلم jill‏ 3« 
نذا Jats al VT ales s ALB Cubes dai‏ المنظمات بافتماء الباحتين خصوضيا فى 
مجال السلوك التنظيمي ae‏ ركزت مدرسة الإدارة العلمية في أسلوب دراسة 
الوقت والحركة على زيادة قدرات الأفراد على التعلم وذلك من خلال إحدات التغيير 
في سلوك العاملين من خلال التدريب على أداء الوظيفة ih‏ لخطوات محددة وفي 
فترات زمنية معينة c‏ كذلك aial‏ مدخل العلوم السلوكية و العلاقات الإنسانية على 
ad a‏ وتحليل المتغيرات السلوعية الموثرة فى قرات الأقراد. على ااا" 
تعريف التعلم : 

إن التعلم acl‏ و أشمل من العملية التعليمية التي تتم في المدرسة أو الجامعة 
فالتعلم عملية مستمرة لهذا فقد غرف التعلم بأنه : 

" التغيير شبه الدائم في السلوك والذي يحدث نتيجة الخبرة والتجربة 

كما Gye‏ التعلم بأنه : 

'عملية تيدأ أو يتغير يموجبها نشاط ما ٠‏ عن طريق التفاعل مع موقف يتم 
التعرض له شريطة ألإ يكون تفسير خصائص التغير في النشاط على أساس 
النزعات الفطرية أو النضج أو الحالات الوقتية للكائن الجي MDs‏ 

من الواضح من هذين التعريفيين أنه يمكن ملاجظة التغير في السلوك gil‏ 


(9. 
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إن هذه النظرة الكلاسيكية على الرغم من تفسيرها لجزء من a US she‏ إلا 
أنه يعاب عليها علاقتها الضعيفة بالمجال التنظيمي-؛ حيث يمكن أن تكون تفسيرا 
لردود الأفعال السلوكية c‏ لكنها لا يمكن أن تكون تفسيرا لسلوك الفرد المتكامل 
داخل التنظيم « لأن الإحتياج والذي يمثل العنصر الأساسي لهذا النموذج ما هو في 
الواقع إلى جزءا يسيرا من المتغيرات السلوكية الأخرى للفرد . 


يقوم هذا النموذج على أن السلوك يتحدد بالنتائج سواء كانت إيجابية أو 
سلبية حيث أن السلوك حسب نموذج الأثر هو سلوك تطوعي ويتم عن طريق التعلم 
وليس سلوك قائم على رد الفعل دون تعلم . 

وتعمل النتائج الإيجابية على زيادة وتكرار السلوك المعين بينما تعمل 
النتائج السلبية على منع تكرار مثل هذا السلوك . حيث يعتقد سكينر Skinner‏ أنه 
عن طريق إيجاد مكافآت تعقب كل سلوك مرغوب WU‏ نجد زيادة تكرار هذا 
السلوك » فالأفراد يميلون إلى التصرفات المرغوبة والمدعومة Ly‏ يسمى التعزيز 
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يتعلم بها الناس c‏ وسنتناول نموذجين رئيسيين للتعلم › الأول هو النموذج التفليدي 
لبافلول (Pavlov)‏ والثاني هو gy‏ الأثر لسكيئر (Skinner)‏ 


النموذج التقليد ي M‏ 


إن أحد الطرق الرئيسية للتعلم ما يعرف بالإستجابة المكيفة ¢ وهو أن عملية 
التعلم تتم عن طريق المزاوجة التكرارية بين مثير طبيعي مثل اللحم مع مثير مكيف 
مثل دق الجرس ali c‏ قام العالم الروسي إيفان بافلوف Ivan Baviov‏ بتقديم قطعة من 
اللحم لكلب (مثير طبيعي) فسال لعاب الكلب » ثم قام بعد ذلك في وقت آخر بدق 
جرس ayia‏ (مثير مكيف) فلم يسل لعاب الكلب » لكنه عندما دق الجرس في كل 
مرة عند ثفيم اللحم للكلب (المزاوجة التكرارية) حدث أن الكلب يسيل لعابه عند 
سماعه لدق الجرس € لان الكلب قد تعلم الإرتباط الجديد الذي حدث بين المثير 
والإستجابة » وذلك من خلال المزاوجة التكرارية بين مثير طبيعي - اللحم - مثير 
مكيف - الجرس - مع ملاحظة أن المثير المكيف (الجرس) لا ينتج عنه إسالة 
اللعاب قبل مزاوجته مع المثير الطبيعي . 

بناغ على ذلك يمكن القول أن هذا النموذج الكلاسيكي للتعلم agi‏ على 
رابطة بين مثير واستجابة : بين مثير طبيعي واستجابة فطرية من خلال المزاوجة 
المتكررة بين مثير طبيعي وآخر مكتسب c‏ يجب ملاحظة أن وحدة التعلم هي 
الارتباط بين المثير والإستجابة في الجزء الأسفل من الشكل )٠١(‏ حيث يتأكد من 
حدوث التعلم عن طريق أن المثير المكيف يحدث استجابة مكيفة بصورة منفردة بعد 
فترة من التزاوج المكرر. 


er CP 





نموذج رقم )1( 


نموذج الأثر في عملية التعلم 






اير KRU dI‏ العاده ر Li bo)‏ رالاستجابه dua «sf q‏ :+ المكافاة 


أهمية التعلم للسلوك التنظيمي : 


للتعلم تأثير مباشر على النشاطات التدريبية للعاملين في التنظيم » من خلال 
زيادة المهارات والمواهب التي تحتاجيا gall‏ ظفون لزيادة كفاءة الأذاء < 

وتمثل الرغبة في تغيير سلوك الأفراد الأهمية القصوى لدى المديرين حيث 
يعتبر المدير يعتبر بمثابة المعلم » يسعى إلى دقع العاملين إلى انتهاج سلوك يساعد 
المنظمة علي تحقيق أهدافها Mae‏ تغيير سلوك العاملين التي لا تخدم مصالح 
المنظمة (كالتاخير عن العمل أو تأجيل البت في معاملات الجمهور أو عدم التقيد 
بالنظام) عن طريق تعليمهم سلوكيات أكثر إيجابية » ويتم ذلك عن طريق حوافز 
مادية ومعنوية لزيادة والمحافظة على السلوكيات الإيجابية أو استخدام عقوبات 
للتخلص من الأفعال والسلوكيات السلبية » إذا فالمدير في أي تنظيم بمثابة الأستاذ 
أو المعلم الذي يحاول أن يوجه ويغير . 


wt التعلم أيضا قي أن الشخص حينما يلتحق بالمنظمة فهو‎ d أف‎ fas 
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الإيجابي (أي تقديم شيء بعد حدوث السلوك المرغوب فيه ليؤدي إلى تقوية وتثبيت 
العادة Ma sea‏ 

cus‏ تعمل المكافآات على 5 33b‏ تكرار السلوك المرغوب c‏ بينما يقل تكرار 
السلوك الغير مرغوب نتيجة عدم المكافأة أو العقاب . 

فعدم تعزيز السلوك عن طريق حجب المكافأة أو عدم تحفيق ما وعد به 
بمگافآت مالية عند القيام بإنجاز أعمال خارج وقت الدوام ثم لم يوف بوعده فإن 
الموظفين سيكونون أقل رغبة في إنجاز أي عمل خارج وقت الدوام الرسمي . 

ويوضح الشكل رقم )11( نموذج الأثر Cus‏ يقوم مثير ما بإثارة dale‏ 
و من — يودي TM‏ سلو لك معين حبنما Acad e‏ مع عادة La‏ (ارتباط المثير 
والإستجابة) فإذا ما تبع السلوك بمكافأة أو (تعزيز) يحدث إشباع للحاجة (قانون 
الأثر ). 

وتقوى العادة أو الارتباط بين المنبه والإستجابة مما يزيد من احتمال تكرار 
السلوك أو التصرف تحت ظروف مماثلة عند ظهور e Metal‏ إن مكافأة واحدة لا 
تقويها فحسب بل إنها تضعف أيضا العادات الأخرى التي لم تكافا . 

ومن هنا أطلق على عملية تقوية الحافز للعادة اسم " التعلم ya"‏ أمكن 
تعريف نموذج الأثر بأنه تعلم أو اكتساب Sale‏ أو الربط بين المثير والإستجابة 
عن طريق التعزيز والمكافأة . 
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FOOT NOTES 
عادل محمد زايد " العلاقات التبادلية بين متغيرات التعلم الفردي والتعلم التنظيمي " ' المجلة‎ - ١ 
. 1١۹۹۴ العدد الأول » المجلد الأول > نوفمير‎ c PEE العربية للعلوم‎ 


2 - Bernard Bass & James Vaughn, “Training in industry” : The 
Management of Learning” (Belmont, Calif., 1966) .م‎ 8. 


3— Ernest Hilgard and Godon Bower, “Theories of Learning” (Englewood 
Clifts, N. J. : Prentic Hall, 1966) p. 2. 


€ - اندرو سيزلافي ومارك والاس ' السلوك التنظيمي والأداء ” معهد الإدارة العامة c‏ الرياض ؛ 
laa)‏ ص Wa‏ . 


5 - C. L. Hull, “A Behavior System : An Introduction to behavior" (New 
Haven : Yale University, 1972). 


3 — اندرو سيزلافى .. مرجع سايق ٠‏ ص VA‏ . 
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باتجاهات وسلوكيات قد تعلمها في السابق » فأداؤه ما هو إلا محصلة ونتيجة 
لخبرات مكتسبة » بالإضافة إلى أن الشخص يسوف يستمر في التعلم من خلال 
ممارساته الوظيفية يوميا € من هنا تبرز أهمية معرفة أبعاد العملية التعليمية 
للمديرين حتى يمكنهم ممارسة التأثير المناسب في تقوية أو المحافظة أو التخلص 
من سلوكيات العاملين في التنظيم . 

كما يمكن للتعلم تفسير ظاهرة تفضيل المنظمات توظيف أشخاص بمؤهلات 
جامعية أو خبرة كبيرة على أشخاص يحملون فقط الشهادة الثانوية أو قليلي الخبرة: 
والسبب يكمن في أن المؤهل العلمي أو الخبرة توفر قدر من التعلم الذي يؤدي 
بدوره إلى زيادة في نوعية وكمية الأداء . 

وكخاتمة يمكن القول أن الإلمام بالتعلم ومعرفة مفهومه يوفر الأساس لتغيير 
السلوك الذي قد يكون غير iulia‏ مع طبيعة العمل » أو المحافظة على زيادة 
السلوكيات المقبولة والإيجابية . 





السا ہے xime‏ 
السلوك الجمامى didi] da‏ 


الفصل التاسع : ديناميكية المجمو عات - 
الفصل العاشر : القيادة والقوة 
الفصل الحادي عشر : التفاوض 


الفصل الثاني عشر : الصراع التنظيمي 
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ista‏ ميكمة الجمامة 
Group Dynamics‏ 


كثير مما يتم تحقيقه من إنجاز داخل المنظمات يتم عن طريق الجماعات . 
فيعمل الأفراد من خلال فرق عمل c‏ وحدات ¢ أقسام » لجان « اجتماعات » علاوة 
على أن أي شخص قلما يتصرف بمعزل عن الآخرين . كون الأفراد في حالة 
تفاعل مستمر دفع المهتمين إلى تبني منهجين للدراسة في ale‏ الإدارة . geill‏ 
الأول ركز على دراسة الفرد وبواعث سلوكه ثم كيف يمكن توجيه هذا السلوك عن 
طريق التحم في مسبباته . المنهج الثاني ركز على دراسة نفس الظواهر لكن فيما 
يتعلق بمجموعة من الأقراد . وذلك لأن سلوك هؤلاء الأفراد كجماعة يختلف عن 
تصرفات كل agia‏ بمفرده . فالجماعة توفر فرصا معينة لهؤلاء الأفراد كما تضع 
أيضاً بعض القيود في شكل أنماط سلوكية تأخذ صفة الإلزام لدى كل الأعضاء . 
بهدق هذا القصل إلى وصف كيف Uis‏ الجماعات » وكيف يؤثر بناؤها على عمل 
وتفاعل أعضائها » والأنماط السلوك للجماعة c‏ وتماسك الجماعة yaly‏ | صناعة 
القرار الجماعي . 


تعريف : 


الجماعة تعني de gene‏ ذات عدد محدد من الأفراد في ila‏ تفاعل مع 
jie‏ اقيق هدت مشترك "Common goal”‏ متفق على أهميته . غالبا ما يقوم | 








الاداء | 
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Group Formation : تكوين الجماعة‎ 


لماذا يميل الأفراد الى تكون جماعات ؟ وما الذي يجع الجماعات تمثل 
عوامل جذب لهؤلاء الأفراد ؟ الإنسان اجتماعي بطبيعته ورغبته لإشباع هذه 
الحاجة دفعته للانضمام إلى غيره . من الأسباب أيضا التي تؤدي إلى تكوين 
oO) este Las‏ 
- الانضمام إلى الآخرين يحقق رغبة الأفراد في التفاعل الاجتماعي ^ Social‏ 
Interaction‏ - 
- تعتبر الجماعات مصدراً رئيسياً لتزويد أعضاؤها بالمعلومات عن أنفسهم 5 Oe‏ 
الآخرين . SG‏ 
- ينضم الفرد إلى الآخرين بداقع إيجاد نوع من المقارنة بين إنجازه وبين ما يقدمه 
الآخرون للتنظيم . 
- الخصبول على المساعدة Las à‏ يتعلق بأداء العمل Lala‏ من الأعضاء ذوي 
الكيرة. 
- توفر الجماعة uaii‏ عائدا نفسيا في شكل صداقة <"Friendship"‏ اعتراف 
بالأهمية "Recognition"‏ مستوى اجتماعي «Social Status"‏ وقد يكون نتا عائد 
مادي "Financial benefit"‏ لا يستطيع الفرد تحقيقه بمفرده ٠‏ 
eyi -‏ عضوية الخماعة 38a 0 all‏ أهذاف قد يكون من الصعب تحقيقها 
ed jia‏ 
إدقر شاين "Edgar Schein"‏ حدد أربعة أطوار "Stages"‏ رئيسية تمر بها 
الساحة alas lh‏ الك . 
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اعضاء الجماعة alge:‏ و أدو ار مخظلفة "A differentiation of role"‏ من أجل تحفيق 
أهدافها المشتركة . 
من هذا التعريف نستطيع أن نحدد مجموعة من الخصائص للجماعة منها : 
Y‏ - وجود هدف مشترك يرغب جميع الأعضاء تحقيقه . 
Y‏ - يربط الأعضاء مع بعض عوامل مشتركة كوحدة هدف » العمل في قسم أو 
وحدة واحدة c‏ التعرض لمؤثرات خارجية » مشاكل مع التنظيم gu.‏ 
٤‏ - للجماعة كيان مسققل "Entity"‏ فغالبا ما يتكلم كل عضو من الأعضاء aub‏ 
الجماعة .. الجماعة قررت .. الجماعة تعتقد .. وهكذا . 
o‏ - غالبا ما Jeti‏ أعضاء الجماعة وجها لوجه . 
5 - اعتراف متبادل بأهمية الدور الذي يلعبه كل عضو في الجماعة . 
القائد. 
A‏ - تضع الجماعة إطارا معينا لسلوك ولتصرفات أعضاؤها . 
من هذا نستطيع القول بأننا جميعا نعتبر أعضاء في جماعات متعددة .. 
العائلة « جماعة الأصدقاء » الجماعات Anual‏ » جماعة العمل ¢ جماعة المهنة .. 
È e‏ و الأهداف مل عضو 45 شه الحماعات els Aib.‏ علي ذلك يتباین LS pias‏ 
التفاعل . لكن الرغبة المشتركة في تحقيق أهداف معينة دفعت الجماعة إلى التماسك 
والتفاعل لفترة من الزمن يحددها مدى النجاح في تحقيق رغبات الأعضاء . 
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مستوى تفاعل أعضائها » ودرجة الرضا لديهم ثم إلى أي مدى يؤثر حجم الجماعة 
على انتاحية "Productivity"‏ أعضائها . هناك متسع من الوقت cal‏ أفراد الجماعة 
الصغيرة للنقاش والمشاركة وإبداء الرأي حتى يتم الوصول إلى ما يقنع الجميع . 
بينما كبر حجم الجماعة يؤدي إلى محدودية الوقت المخصص لكل عضو لإبداء 
رأيه . لذا فمستوى الجدل Arguments"‏ و التفاعل “Interaction”‏ بين أعضاء هذه 
الجماعة محدود . أيضاً سلوك الجماعة ذات العدد المزدوج "Even Number"‏ يختلف 
عن سلوك الجماعة ذات العدد "Odd Number" (ga jill‏ وذلك لصعوية الحصول 
على الأغلبية Majority"‏ ". مما يوجد نوعا من التوتر والقلق وعدم التوافق بين 
الأعضاء . ارتفاع نسبة التفاعل وفرصة ela!‏ الرأي لدى الجماعات محدودة Aall‏ 
يزيد من مستوى الرضا لدى أعضاء هذه.الجماعات وبالتالي ينعكس إيجابيا على 
إنتاجية كل عضو . 


Types of Groups : أنو اع الجماعات‎ 


يوجد توعان من الجماغات ؛ رسمية "Formal"‏ وغير رسمية “Informal”‏ 
هذه الجماعات تحضر معها قيح Values"‏ اتجاهات "Attitudes"‏ احتياجات “Needs”‏ 
آمال » تطلعات e‏ رغبات » مشاكل .. إلى محيط العمل . الجماعة الرسمية يحدد 
القانون وأنظمة الجهاز الإداري أنشطتها وعلاقتها مع بعض وغالبا ما تكون في 
شكل وحدات وأقسام . كما تحدد أنظمتها Laj‏ النمط القيادي المتبع » مستوى 
السلطة والمسؤولية c‏ الإجراءات وطرق العمل . التنظيم أو الجماعة غير الرسمية 
بر اد بها التفاعلات "Interactions"‏ والأنشطة “Activities”‏ التي يقوم بها الأفر اد خارج 
نطاق الأنظمة والقوانين واللوائح الرسمية . هذه التجمعات تنشأ عن احتياجات 
ورغبات هؤلاء الأفراد المكونين لها . وتمثل العامل المشترك الذي يريطهم مع 








الفصل التاسع — ديناميكية المجموعات «RR‏ 


Yy‏ : تكويسن الجماعة "Group Formation”‏ : في هذه المرحلة الجماعة عبارة عن 
تجمع مجموعة من الأفراد بدافع الحصول على أكبر عائد شخصي ممكن. 
ولازال هناك شعور فردي " أنا Yy"‏ من " نحن " يوجه سلوك الأفراد . 
كما أن درجة الاعتماد "Dependence"‏ والتأثر بآراء القائد في هذه المرحلة 
تكون عالية . 

ثانيا : بناع الجماعة "Group Building’‏ : في هذا الطور يتكون لدى الأعضاء 
حاجة عاطفية "Emotional Need"‏ توحي لكل فرد بضرورة الاندماج isy‏ 
الخلافات الداخلية ."Internal Differences’‏ كما تتسم هذه المرحلة بدرجة عالية 
من الاحتر "Solidarity" ecl 3 al‏ بين else‏ المجمو عة لمواجهة التحديات 
"Challenge"‏ الخارجية . 

ثالثا : العمل الجماعي "Group Work"‏ : في هذه المرحلة يصل الأعضاء إلى درجة 
عالية من الإدراك والفهم والاستيعاب لما هو سلبي أو إيجابي من سلوكيات 
أعضائها . وكيف يستطيع أن يعمل الجميع مع بعض لتحقيق الأهداف 
المرسومة . هنا يتأكد مبدأ العمل الجماعي “Teamwork”‏ وتزداد نسبة التفاعل 
بين أعضاء الجماعة ويتم الاستفادة من الاختلاف في وجهات النظر إذا ما 
كانت ضنمن الإطار العام للعمل . 

J‏ ابعا : Ala ya‏ النضج الجماعي "Group Maturity"‏ : بمعنى أن الجماعة تعرف على 
وجه التحديد مقومات قوتها ونجاحها وتعمل على المحافظة عليها . كما 
تحدد وبوضوح أهدافها وسبل تحقيقها . 


Group Size : الجماعة‎ a 


أجريت العديد من الأبحاث والدراسات لمعرفة أثر حجم الجماعة على 
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c‏ ظسروف العمل المادية Physical. Condition"‏ تلعب دورا جوهريا في تشجيع 
الأعضاء على التفاعل المستمر من عدمه . 
£ البينة الخارجية "Extenal Environment!‏ : كل عضو من أعضاء الجماعة jän‏ 
acia had‏ الخارجبية داخل التنظيم ٠‏ تتأثر تصصر فاته La‏ تمليه عليه من 
مادء + عرف » تقاليد i‏ معتقدات دينية » وضع اقتصادي سائد « ظروف 
سياسية ... إلخ من المعطيات البيئية . 
ه - سلوك الجماعة » أيضا » محكوم بمستوى أفرادها الاجتماعي والثقافي 
والتعليمي . 
- النمط القيادي المتيع "Leadrship Style"‏ : القيادة الدكتاتورية المتسلطة غالبا 
ترفض وجود تكتلات وتجمعات الأفراد - مما يضفي على هذه الجماعات 
طابع السرية ومجاراة الأنظمة والقوانين ظاهريا ققط . 


al 


V‏ اختلاف مستوى الإدراك والفهم وطرق الاستنباط لدى أعضاء الجماعة يجعل 
استجاباتهم للأحداث والمواقف متباينة وبالتالي تؤثر بطرق مختلفة في ردود 
أفعالهم وتصرفاتهم . 

e مقدرة الفرد على إيجاد نو ع من التوازن بين مقتضيات العمل ؛ من أنظمة‎ - A 
الخ ؛ وما تفرضه الجماعة غير‎ "Work Ethics" العمل‎ GL DG). قوانين‎ 
. الرسمية من أنماط سلوكية تمثل الإطار العام لسلوكه‎ 


aD 


- بمرور الوقت تستطيع الجماعات تنمية eli‏ اجتماعي ثابت " A stable Social‏ 
"Structure‏ هنا تصل إلى مرحلة الثبات النسبي في تصرقات وسلوك أفرادها . 

٠‏ - إدخال أي تغيير من Gila‏ المنظمة ؛ تقنية جديدة e‏ أسلوبا إشرافيا أكثر 

فعاليةء تحسسين ظروف العمل ... إلخ ؛ قد يؤدي إلى الخلخلة في البناء 

الاجتماعي للجماعات غير الرسمية ويحدث نوعا من التحول أو التحديث في 
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بعض وليس أهداف المنظمة . تتوقف فعالية عضوية الفرد على مدى نجاح الجماعة 
في إشباع ولو بعض الحاجات التي من أجلها قرر الانضمام . 
ETT‏ العلاقة بين الأفراد بحكم وجودهم تحت سقف واحد . كما أن الروابط 
بين هؤلاء الأشخاص قد تكون نفسية "o ja ."Psychological Attachment" bas‏ 
"Fiedller‏ حدد ثلاثة أنو اع من الجماعات تنشأ ضمن المنظمات الإدارية والإنتاجية 
are‏ 
| - جماعات تفاعل "Interacting Groups”‏ يعتمد إنتاج أحد أعضائها على إنتاج 
الآخرين كالأشخاص الموجودين على خط الإنتاج . 
Y‏ جماعات تعاونية "Coacting Groups’‏ يعمل كل من أعضائها ss‏ ع من الاستفلالية 
كما هو الحال بالنسبة لعمال المتاجر . 


Y‏ - جماعات مضادة "Counteractong Groups’‏ يسند إليها Lage‏ رسمية محددة 
كجماعات gl dill‏ ص "Negotiating teams"‏ . 


العوامل التي تؤثر في سلوك الجماعة : 

هناك العديد من العوامل التي تؤثر في سلوك وتصرفات واستجابة أعضاء 
الجماعة من هذه العوامل ما هو متعلق بالفرد نفسه أو بالجماعة ومنها ما هو متعلق 
بالمنظمة وأخرى بالبيئة الخارجية : 
-١‏ السياسات i aayi,‏ والقوانين التي تضعها المنظمة فيما يتعلق بالعمل تلزم 

الجماعات بالعمل بموجبها . 

. يتعلق بالجماعات وكيفية التعامل معها‎ Lad فلسفة الإدارة التي تنتهجها‎ Y 
Job Design" العمل‎ piana ‘Technology البيئك الداخلية للتنظيم : التقنية المتاحة‎ Y 
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المرغوب فيه e‏ المقبول والمرفوض . ويشترط في هذه المعايير A)‏ 

. لايد أن تحدد هذه المعايير ما هو مقبول لدى الجماعة ويوضوح‎ - ١ 

. يتفق على هذه المعايير بالإجماع من قبل أعضاء الجماعة‎ - Y 

۳- لابد أن يعي كل فرد من أفراد الجماعة وجود هذه المعايير والالتزام بمقتضاها. 

٤‏ - لابد أن يكون sal‏ الجماعة القدرة على مكافأة من يمتثل لهذه المعايير وإنزال 
العفوبة بالخارجين عنها . 

- وضوح المعايير وأهميتها يدفع الأعضاء إلى التمسك بها . 

هذه المعايير تعمل على التحكم في سلوك أعضاء الجماعة وتأخذ صفة 

: أن‎ aps لدى الجميع .قي الجماعات الصغيرة‎ ol jy! 

. من الممكن تحديد هذه المعايير بدقة والالتزام بموجبها‎ — ١ 

. توقعات الجماعة من كل عضو واضحة‎ Y 

. يتم قبول هذه المعايير بالإجماع‎ - Y 

٤‏ - قائد المجموعة هو ذلك الفرد الأكثر فعالية في تحقيق احتياجاتها . بوجه عام 
يوجد نوعان من القادة للجماعات غير ,4 قائد مهام "Task Leader"‏ يبذل 
كل مجهوداته في سبيل تحقيق أهداف الجماعة . والنوع الثاني قائد اجتماعي * 
"Social Leader‏ يركز على جانب العلاقات الإنسانية التي تربط أعضاء الجماعة 


بيعص . 
bs - 6‏ | لاختلاف المواقف والمهارات المطلوية قد نجد JS‏ من قائد المجموعة 
واحدة. 


5 - تستبعد الجماعة الأعضاء غير الملتزمين بالأنماط السلوكية المحددة . الهدف 
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سلوك أعضائها . 

١‏ -التفكير الجماعي "Group Think"‏ : وجود مجموعة من الأفراد تحت سقف 
واحد e‏ يعملون على تحقيق هدف معين » نجاحهم يتمثل في تحقيقه وبالعكس ؛ 
يهيئ الظروف لوجود جماعة متماسكة ."Highly Cohesive Group’‏ السؤال ؛ هل 
هذا يخدم مصلحة المنظمة ؟ قد تكون الإجابة بالإيجاب لكن قد يصاحب هذا 
التماسك سلوكيات لا تخدم مصلحة المنظمة : 

(I)‏ قد يشعر أعضناء هذه الجماعة باستحالة حدوث أخطاء فيما يتخذ من 
قرارات ويختار من بدائل وهذا مبالغ فيه . 

(ب) رغبة في عدم التعارض مع رأي الأغلبية » قد يوافق أحد الأعضاء على 
أمر ما على الرغم من عدم اقتناعه به . 

(ج) رغية أعضاء الجماعة في البقاء قد تدفعهم إلى ممارسة الضغوط على 
العضو المعارض . 

)2( تقارب مستوى الأداء بين أعضاء الجماعة وميلهم للتماسك قد يدفعهم إلى 
رفض أي انتقادات "Criticism"‏ أو تقييم خارجي . 


أنماط السلوك الجماعي Group Norms‏ 


على الرغم من إدراك الكتاب التقليديين أمثال فردرك تايلور 'F. Tylor”‏ 
بوجود معايير إنتاجية يتفق عليها العمال فيما e apiy‏ إلا أن تجارب هوثورن ' 
"Hawthorne Experiments‏ تعتير أولى المحاو لات للفكر الإداري لفهم ودراسة سلوك 
الجماعات وتأثيرها على مستوى أداء الأفراد . تفاعل أعضاء الجماعة مع بعض 
يدفعهم إلى تحديد "Standards" jules‏ تحدد haill‏ السلوكي المرغوب فيه وغير 
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الأاعتر اف "Recognition Need"‏ 
o‏ - طاقات الجماعة قد تستثمر في إحداث التغيير المطلوب وذلك بالسماح لهم 
بالمشاركة بنعالية في انر احل الت تمر يها عملية «jue‏ 


1 - أخيرا ؛ الجماعة ممكن أن تستثمر في alae]‏ وتدريب الملتحقين الجدد بالعمل . 


"Group Cohesiveness" تماسك الجماعة‎ 


تماسك الجماعة بقصد به åa ja‏ انجذاب "Attraction"‏ أعضاء الجماعة نحو 
بعضهم البعض في إطار الأنماط السلوكية المحددة من قبل الجماعة نفسها . 
والجماعة المتماسكة هي التي تستطيع التأثير على أعضائها وإلزامهم بما تفرض 
من قود . هذا التماسك: يعتسد جلى pli) gu‏ الجماعة لاحتياجات: هؤلاء 
الأعضاء. إذا انضم الفرد Dis‏ لجماعة ما لإشباع حاجات اجتماعية معينة لكنه 
استبعد من نشاطات الجماعة الاجتماعية "Social Activities”‏ نجد أن تفاعل هذا 
العضو وترحة الحذابة لهذ deles]‏ خف . 14 ؟ قدرة الجماعة e‏ الك 
والتأثير في سلوك أعضائها تستمد من إمكانية إشباع حاجاتهم . هناك La‏ 
مجموغة من العوامل التى تؤثر هي درجة تماسك الجماعة!): 
أولا : لابد أن يشعر أعضاء الجماعة بأهمية الأهداف التي تسعى الجماعة إلى 
ثانياً : صغر حجم الجماعة يؤثر إيجابيا على تماسكها . ذلك لأهمية إتاحة الفرصة 

لكل عضو من أعضاء الجماعة بالتفاعل وجها لوجه مع بقية الأعضاء . 

وكبر الحجم قد يحول دون ذلك . 


اتا : “Frequent Communication" alal (JU asy!‏ على مستوى الأشخاص يزيد من 
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من عزل هذا العضو ؛ سواء كانت ål je‏ نفسية "Psychologically"‏ اجتماعية " 


"Socially‏ أو جسمية "Physically"‏ ؛ حماية ial naa‏ الجماعة من AS glu‏ غير 
المقبول 5 dal HY‏ بقبول معايير الجماعة إذا ما رغب الاستفادة مما Aigi‏ من 
E333‏ 


فالأنماط السلوكية )13 تمتل اتفاق بين أعضاء الجماعة على السلوكيات 
والتصرفات المقبولة والمرفوضة . هذا الاتفاق قد يخدم مصلحة المنظمة وقد يكون 
يت ا * Y‏ 
litle‏ دون تحقيق Phial‏ من عيوبها : 
"a - ١‏ قير سلييا على نوعية "Quality"‏ وكمية “Quantity”‏ العمل . وذلك بتحديد حد 
Y‏ قد يتولد لدى أعضاء الجماعة شعور " نحن aca"‏ " الإدارة. 
Y‏ — قد Am‏ سن Alla‏ الاتصالات داخل التنظيم Ce‏ طريق تصفية "Filtaring"‏ 
المعلومات التي تخدم مصلحة الجماعة . 
f‏ - قد تدفع أعضاء الجماعة إلى مقاومة أي نوع من أنواع التغيير في الإجراءات: 
طرق العمل ... إلخ قد تفرضه المنظمة . 
على الرغم من وجود هذه السلبيات لأتماط السلوك الجماعي إلا أنها قد 
Ly oa‏ يخدم | 1 75 ins yi‏ 7 - 
١‏ - الفرد قد fly‏ بالجماعة إيجابيا فيرفع من مستوى إنتاجيته . 
-١‏ فرض رقابة ذاتية على الأعضاء . 
Y‏ - عضوية الجماعة قد تساهم في إشباع الحاجات Affliation Needs" Aus Ly!‏ " 
لد الفرد. 


MV - 4‏ 
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- قوة التماسك لدى الجماعات الصغيرة أكثر منه لدى الجماعات SY)‏ . ذلك OY‏ 
idus‏ الأعضاء يزيد من احتمال وجود التباين في ا والقيم والرخبات 
والميول... إلخ . كما أن صغر حجم الجماعة يتيج فرصا أكير للتفاعل وهذا 
الأخير بدوره يعزز من درجة التماسك . 

- زيادة اعتماد الأعضاء وحاجتهم للجماعة يزيد فعاليتها لتحقيق أهدافها ويزيد 


- ارتقاع حدة الصراع "Intragroup Cinflict"‏ بين أعضائها يضعف من قدرتها على 
التماسلك . 


STS‏ أخرى يدفع أعضاء المجموعة الواحدة إلى التلاحم لإثبات 


أثر الجماعة المتماسكة على الإنتاجيه : 


وجود الجماعات غير الرسمية يعتبر من الظواهر الحتمية داخل التنظيم . 

من الممكن أن تجعل الإدارة من هذه a‏ الجماعات قوة إنتاجية إيجابية إذا ما 

أهدا 
استثمرت كما يجب . ا a‏ نوا لكا هدافها 
للك 

- الجحماعات nn‏ تماسكا غالبا ما يكون àl. er eos 2 xd‏ 
- هناك يعض الدراسات cal‏ أن نسبة الغياب وترك العمل بين A elec!‏ 
nisi et‏ والسيب فى ذلك هو اتخفاض نسية التوتر في محيط 
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نسبة التفاعل € يهيئ الفرصة للأعضاء لمعرفة بعض sill‏ باتجاهات gay‏ 
وكل هذه العوامل تعزز من تماسك الجماعة . 
رابجا : بحص اتترام اة كالخوضاء كد ,كاعد مان سمل elisa‏ كل 
يؤدي إلى ضعف تماسك الجماعة bal,‏ إلى تفككها 
يتضح مما سبق » أن زيادة تماسك الجماعة قد يساهم في تحقيق أهداف 
التنظيم . كما قد ig‏ قوة عائقة إذا لم تتفق الأنماط السلوكية المتفق عليها و أهداف 
المنظمة لذلك لايد من تحديد بعض السمات التي تميز الجماعة الأكثر icula‏ 
plac! «Ui -‏ الجماعة إلى مستوى تقافي واجتماعي واحد يجعل من رغباتهم » 
- تقارب مستوى أفراد الجماعة يزيد من فعالية علاقاتهم الاجتماعية والعاطفة 
الشخصية تجاه بعضهم البعض ويقلل من مستوى التوتر "Anxiety!‏ في علاقاتهم 
الشخصية . 
- درجة تماسك الجماعة تزداد إذا استطاعت الاحتفاظ بأعضائها لفترة أطول . وإذا 
كان الحكم على السلوك المقبول والمرفوض مبني على أسس موضوعية من قبل 
الجماعة . 
- تستطيع الجماعة المتماسكة ممارسة ضغوط أكبر تأثيراً على الأعضاء غير 
الممتثلين للانماط السلوكية المفروضة من قبل الجماعة . 
- تتميز الجماعة المتماسكة بالاتصالات المكثفة بين أعضائها وذلك لحاجة هؤلاء 
الأعضاء للتفاعل المستمر مع بعضهم البعض . 


- الجماعة المتماسكة fs)‏ مقدرة على التأثير وإلزام أعضائها بأنماط سلوكية 


ivr 
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le Lal 3 1‏ العمل 0 T‏ هذه الحالة تأخذ في الاختفاء ويحل Mie‏ الاو 
Ll 28‏ : 


فائدة أخرى للعمل الجماعي هي إثراء ol‏ المطروحة » ففكرة من 
i ax] Al nd‏ 
عضو آخر "Brainstorming"‏ وهكذا . يزيد العمل 
aus ; " |‏ ۾ الشحاعة لاتخاذ 
"Confidence"‏ 545 لد عندهم الرغبة والشجا 


ة . .هذا قد بدفع الى التحديد و التغبير 
r] 68 . dlle " : à r E i à‏ " = — 
تر ارات قد تكون نسبة المخاطرة بها بك .و e‏ 


و غير ها من الأمور yall‏ غوب فيها من قبل لتنظيم 


a xf dr‏ 1 = 1 ! را 
agi aa | ie A‏ سلو لك و Sle Lis‏ 5248 
Al; jus Lj - tr‏ فقط و هو ed!‏ | 
نت مس ول ال ai hil‏ امام حب 


suu (‏ اطار المنظمة الرسمي . الدمج بين 


T -‏ | القادبة 5 rer‏ 
هذين الجانبين » الرسمي وغير الرسمي » يعتير من ca dail‏ = 
أهداف المنظمة و العاملين من خلال استثمار الطاقات الكامنة في التجمعات 2243 
A‏ اف "La.‏ 9 - 
خير الرسمية . لذا فللجماعات خير الرسمية فوائد نذكر مه : 
Lus |‏ الحماعات غير الرسمية (ade‏ تسهيل سير العمل La lal "Work Flow"‏ 
i E AE J =; ١‏ 55 = 
دع 5 E EA‏ 
؟"-التجاء رن الجماعات غير الرسمية يقلل من احتعال التصنادم CAE I‏ 
ال Quas‏ بيسن TU‏ : 
قطاعات التنظيم . | 
i: T mw " = iı‏ 3 : 
r‏ حد لدي الأفر اد ميل طبيعي Satisfy" Aul‏ الحاجات ocial Needs Asc Lis y‏ 
Al = 1 3 H um‏ 
| = وي = aid‏ - | : 
ذز up‏ لابد للمنظمة أن تأخذ هذه الحاجات في الاعتبار أثناء تصميم العمل 
لقن كيرا من الأعمال لا تهيئ: الظروف اللازمة لسد هذه الحاجة لدى منسوبي 
التنظيم » بل تضع عوائق في سبيل ذلك منها : 
(i)‏ تشتيت الأفراد في أماكن مختلفة ٠‏ 
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MÀ i I : 


اج (v‏ 
58 :_خص قد تبعث أخرى جديدة من ^ 
mo. ety |‏ الأقراد 





العمل بين أعضاء الجماعات المتماسكة . 


- اتباع نمط قيادي فعال يدعم تماسك الجماعة ويؤثر إيجابياً على إنتاجية أغضناء " 


تلك المناهة : 


- تفاعل المنظمة مع الجماعة المتماسكة لابد أن يكون أكثر إيجابية » بمعنى AM‏ 
أن توجه طاقات هذه الجماعة بما يخدم أهداف المنظمة . فالجماعات الأكثر 
تماسكا لديها القدرة على رفع معدلات الإنتاج كما تستطيع وبنفس المستوى 
dunia‏ , على Qa Sell‏ معن ذلك اللجماعات uas US‏ يي glad il‏ ).5 من 
ناحية التعامل » من السالفة الذكر . 

- إذا كان مصضدر تماسك الجماعة هو الحفاظ على العلاقات الشخصية Gp la‏ 
أعضائها » في هذه الحالة تماسكها قد يكون أقل تأثيراً على إنتاجيتها . إضافة إلى 
أن كثرة التفاعلات الاجتماعية قد يكون على حساب العمل . لكن إذا كان تماسك 
الجماعة بسبب متطلبات العمل ii‏ هذه الحالة الإنتاجية قد Ss‏ إيجابيا!' '". 

- التق من UNS ARN cile Ga‏ عا Qual‏ على الثتوة. ‏ ا2ء ال 
على مراكز القوى في التنظيم الرسمي وعلى سياسات المنظمة بدلا من التركيز 
على معرفة أفضل السبل لتحقيق أهداف التنظيم . 


فوائد التجمعات غير الرسمية : 

حاول المهتمون بدراسة المنظمات الإدارية معرفة ما إذا كان أداء الجماعة 
ر ااال عسل ا او ومن ل الف ف DL deu‏ 
الجماعة تعتبر باعث لتصرفات وسلوكيات عمل جديدة » عمل الفرد مع مجموعة 


من الأشخاص يختلف عن أدائة بمعزل عن الآخرين . هذه الظاهرة تعرف 
بالتسهيلات الأحتماعية "Social Facilitation”‏ الر غبات النز عات الفردية e‏ التي فد 
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الجماعي Us;‏ فعالية . كما أن للقرارات الجماعية فوائد أخرى نذكر gia‏ 
١‏ - القرار الجماعي أكثر Y y.‏ لدى منسوبي التنظيم . 
؟ - الحل الناتج عن قرار جماعي We‏ ما يكون ذو جودة عالية " High Quality‏ 
Solution‏ . 
y‏ القرار الجماعي يهيئ للجميع فرصة فهم القرار والكيفية التي ينفذ بها . 
i‏ اتباع الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات يزيد من فعالية الاتصالات بين 
الأفراد في المستويات الإدارية المختلفة وهذا بدوره يزيد من فعالية التنظيم ٠‏ 
o‏ هذا الأسلوب يفتح المجال £30 "Innovation"‏ من قبل الأشخاص المشاركين 
فيما يتعلق بالحلول المقترحة . 
؟ - الأسلوب الإداري المعتمد على مبدأ المشاركة يزيد من درجة الرضا ' 
"Satisfaction‏ لدی pete‏ 53( المنظمة وينعكس إيجابيا على gina‏ ی الأداء . 
على الرغم من أهمية هذه المزايا التي يحققها الأسلوب الجماعي في عملية 

اتخاذ القرار إلا أن هناك بعض المآخذ منها على سبيل المثال : 

١‏ - القرار الجماعي يتطلب وقتا أطول لما قد يتخلله من نقاشات وتناقضات في 
el yl‏ . 

. القرارات الجماعية قد تكون مكلفة أكثر‎ Y 

Issue " من التحول عن الموضوع الجوهري‎ le gi النقاش والجدال قد يحدث‎ Y 
الذي يراد أن يتخذ بصدده القرار إلى مواضيع هامشية موطن‎ "Cruicial 
. للخلافات‎ 

f‏ - قد يبرز من بين أعضاء المجموعة من يفرض رأيه على الغير وبالتالي يتخذ 
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(c)‏ نهیم غير ملام لجماعات العمل و عدم ble! ya‏ الفوارق اللاجتماعية n‏ الثقافية 
التعليمية بين أعضاء الجماعة . 
e ! x Sh (3)‏ إتباح R3 gals laa‏ التجمعات "Socialization"‏ فالجماعات غير 


الرسمية تخفف من حدة تأثير هذه التصرفات من قبل التنظيم الرسمي على 
Axa il‏ الفرد . 


FFs 


- القائد المعين "Appointed Leader’‏ قد لا يكون أكثر الأشخاص تأثيراً في محيط 
العمل . هذا القائد قد يصدر أوامر لكنها قد لا توضع موضع التنفيذ إلا 
بموافقة:؛ وبالكية يه التي يراها القائد غير ag? - Informal Leader a‏ 
ديناميكية هذه الجماعات والدور الذي تلعبه قياداتها غير الرسمية يسهل مهمة 
الجانب الرسمي للتنظيم . 
5 - قنوات الاتصال غير الرسمية تمد أعضاء التنظيم Le‏ يحتاجون من معلومات 
واتصالات اجتماعية . هذه الحاجات قد لا تشيع من خلال قنوات الاتصال 
الرسمي "Formal Channels"‏ | 
1 - حماس الجماعات غير الرسمية لأي تغيير يتبناه التنظيم يضعف حدة المقاومة 
لهذا التغيير ويسهل تنفيذه . 


"Group Decision Making’ القرار الجماعي‎ 


هناك شبه اتفاق على أن القرار الجماعي أكثر فعالية من القرار الفردي . 
ذلك لأن وجهات النظر المتعددة فيما يتعلق بكل مرحلة من مراحل اتخاذ القرار 
تثري هذه المراحل Ly‏ تحتاج من معلومات » نقاش e‏ تعدد البدائل » تعدد المعايير 


للمفاضلة بين هذه البدائل « بالإضافة الى إحساس الجماعة بضرورة تنفيذ قرارهم 
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© - الاختلاف في مستوى المراكز الإدارية بين أعضماء الجماعة قد يعطي الأحقية 
لذوي المناصب العليا فرض رأيهم على بقية الأعضاء من المستويات الإدارية 
الوسطى والتنفيذية . 

؟ iij-‏ يعض الأعضاء في تجنب إثارة الصراعات مع Adis‏ أعضاء المجموعة 
قد يدفعهم إلى ما يعرف بالتفكير الجماعي “Group Think"‏ بمعنى موافقة الغير 
T‏ ولو al‏ يتف هذا اليديل المختار مح ass‏ ومبادئ و اتجاهات هذا الفرد 

للتخفيف من حدة هذه الماخذ هناك بعض الأساليب الممكن اتباعها : 

١‏ التحضير الجيد للاجتماع . بمعنى آخر ؛ إشعار المشاركين في اللجنة بكل 
لهم بالتفكير وجمع المعلومات اللازمة . 

^ : امس‎ i = | E. Y 
أن تتاح الفرصة للجميع بالمشاركة وإبداء الرأي وتوزيع‎ aM » أثناء الاجتماع‎ 


: . ا‎ -a | tE à | uM 
^ اللجان التقارب في المستويات الإدارية‎ e Lac! ل يراحى في اختبار‎ 


- مسن مسؤوليات رئيس الجماعة توجيه الأعضاء للتركيز على الموضوع المراد 
اتخاد قرار حياله واجتناب الخوض Lad‏ هو هامشي . ظ 


ت 34 ` AE E‏ ^ ع اماس ده 5 
بين المواضيع التي يفضل أن يتخذ فيها قرار جماعي والأخرى التي 
لابد ان يتخذ فيها قرار فردي . 
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المحدادة والمفسسوؤة 


Leadership and Power 








الرضا الوظيفي | 


الغياب وترك العمل 





يهتم المديرون عادة بإيجاد ظروف عمل صحية » ويسعون إلى دمج 
العناصر التقنية والهيكل التنظيمي والموارد والمهام والعنصر البشري بأسلوب 
بحقق الأهداف التنظيمية c‏ فالمديرون يقومون بعملية التخطيط والرقابة » ومع ذلك 
فعملية تحقيق الأهداف لا تتم إلا عن طريق الجهد البشري في التنظيم ¢ لذلك كان 
لابد من عملية التأثير على سلوك هؤلاء العاملين حتى تتحقق الأهداف « وهذا 
يتطلب قيادة مؤثرة وفعالة . : 


E 


i 


هناك العديد من التعاريف لمفهوم القيادة » لا تخرج في مجملها عن كوتها: 
" عملية التأثير على سلوك الآخرين (أفراد أو جماعات) لتحقيق 
A i‏ = ,)1( 
أشذاف محددة : 
ففي حالة القيادة يحدث التغيير في السلوك كنتيجة للعلاقات بين الناس « 
وهذه العلاقة قد تكون في صورة تفاعلات مباشرة أو غير مباشرة . 
وصف كل من a gail‏ وماسريك Tannenbamm and Massarik‏ القيادة من 
خلال العلاقة بين القائد و التابعين بأتها : 
"التأثير الذي يمارس بين الأشخاص dagy‏ من خلال عملية الإتصالات 
نحو تحقيق هدف أو أهداف محددة » والقيادة تشمل دائما محاولة من قبل القائد 








شکل رقم ( (OY‏ 
النظرة الشمولية للقيادة 












ارقف 
Situation‏ 





تعتبر احتياجات الأتباع ودوافعهم وقيمهم ومشاعرهم من المتغيرات الهامة 
TE,‏ أن يعيرها القائد اهتمامه ويتعامل معها بوعي وحذر ٠‏ فاحتياجات وقيم 
الأتباح تمثل عو امل محددة E Hl‏ الحوافز التي من المفتر ضص تقديمها من قبل الفائد 
حي يضمن تعاو نهم واستجابتهم ۽ كذلك Selig‏ الاحتياجات مع ظروف الموقف E‏ 
قعل Ju‏ المثال عملية القيادة قي التنظيم هي نتيجة تفاعل بين القاند والتابعين 
say‏ بمتغيرات الموقف كنوعية الهيكل التنظيمي السائد والمستوى التقني المتاح 
والإستراتيجيات المعتمدة و الوضع المالي للتنظيم . 

إن أحد مكونات النظرة الشمولية للقيادة هم التابعون » و يميل الأشخاص 
عادة إلى الإتقياد وراء من يعتقدون أنه يمكن أن يشبع احتياجاتهم ومتطلباتهم» 


للتأثير على سلوك التابعين "!'). 

إن محاولة التأثير على السلوك هي جوهر عملية القيادة الإدارية « وهناك 
العديد من وسائل التأثير على السلوك منها المباشر و غير المباشر وتشمل المحاكاة 
والإقتراح والإقناع والإكراه » حيث يستخدم القائد واحدة أو أكثر من تلك الوسائل 
للتأثير على سلوك التابعين . 

يكون مصدر هذا التأثير رسميا ٠‏ مثل التأثير الناتج عن شغل المركز 
الوظيفي في الإدارة العليا مثلا » وطالما أن هذا المنصب يحمل قدرا من السلطة 
فإن الفرد قد يمارس دورا قياديا كنتيجة لشغله تلك الوظيفة . 

ويمكن القول أنه ليس بالضرورة أن يكون المدير قائدا ٠‏ بمعنى أنه حتى 
مع وجود منصب يحمل قدرا من السلطة يستمد منه الشخص قدرا من التأثير إلا أنه 
لا يمكن glue‏ نجاح المدير في التأثير على الآخرين وقيادتهم › لذلك يبقى رئيسا 
وليس قائداً « بينما القيادة قد تنبعث من المجموعة ومن خارج نطاق البناء التنظيمي 
ودون وجود منصب رسمي ٠‏ لذا يمكن أن يكون القائد Gag)‏ لكن ليس بالضرورة 
أن يكون الرئيس قائدا . 


النظرة الشمولية للقيادة : 


لا توجد القيادة من فراغ ولا تعمل في عزلة » لذا فالقيادة ليست حول القادة 
فقط Leaders‏ بل حول التابعين Followers‏ و الموقف Situation‏ الذي يجدون أنفسهم 

إن النظرة الشمولية للقيادة تمثل نقيض النظرة الإنفرادية للفائد e‏ حيث 
يرضح الشكل ررقم (VY)‏ تفاعل العناصير الثلاثة . 


Aa 
ا ی ا سے‎ MERE TENTER 


| مصادر القو 5 : 


تنبع القوة من العديد من المصادر » ويمكن تصنيفها إلى مصدرين أساسيين 
وهما : 

أو à gall : y‏ النابعة من المركز الاجتماعي أو الوظيفي Position‏ 
ni La s‏ 
)! ( القوة الشر ie‏ أو القانونية Legitimate Power‏ 
قوة شرعية نابعة من منصبه الوظيفي تمكنه من اصدار قرارات تتعلق بمنح 
مكافآت أو gic JU‏ بات » وعادة ما يملك المديرون هذا النوع من القوة - 


Reward Power قو 3 المكافأة‎ (v) 


تنبع هذه القوة من امتلاك القائد لأوامر صر ف الحوافز والمكافات سواء 
كانت مادية (كزيادة الراتب » cs.‏ خارج al gal‏ أو الانتدايات > الترقيات) أو 
معنوية (شهادات التقدير + الإشتراك في اللجان أو تكليف بأعمال إضافية)؛ فهذا 
النوع من gil‏ له تأثير على سلو ك الآخرين وانتزاع استجابتهم لما يطلب منهم : 


Coercive Power القوة القسرية‎ (*) 


abc y! Cus t أو الفوة القسر بك عن قوة المكافأة‎ al SY] قوة‎ Lal zs 
ونصب على التخؤيف والإكراه باستخدام العقوبات كوسيلة للتأثير على السلوك» متك‎ 


! الفصل العاشر - القيادة والقوة 
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ويصبح الشخص قائدا متى اعتقد الناس أنه يستطيع إشباع رغباتهم » ومتى أدرك 
هو دوافعهم واستجاب لها c‏ ومن هنا تفشل محاولات التأثير من الشخص على 


اکا اا ع PS‏ واد 
لأتباع إذا لم تتصل باحتياجاتهم وتطلعاتهم . 
القوة : 


0 بر لأقوة عملية معيرة UGE‏ لا ترى » يل يمكن SE edil‏ ها وهر 
منتشرة في كل النشاطات الإنسانية والتعامل بين البشر . 
adl,‏ عرف ماكس فيير القوة بأنها : 
لحتمال فرضن إرادة شخض ما على سلوك تحص آخر M‏ 
من هنا يتضح أن القوة لا تكون إلا بتواجد شخصين أو أكثر حتى يمكن 
مسا hose‏ « وعدم ممارستها لا ينفي وجودها بل يكفي الشعور يإمكانية استخدامهاء 
aii‏ تعتبر القوة عملية كامنة وربما لا تكون جلية ظاهرة ولكنها تظهر عند الحاجة . 
| إن ممارسة القوة تعتمد على من يملك هذه القوة e‏ وتجعل من الآخرين 
la yl) cuan iiy Gal‏ الإستحابة لما يطلب متهم ء ومن هتا cc je‏ القوة Lad‏ 
بأنها " | | 
| 'قدرة الحصول على التأثير المظلوب cU‏ وإلا فعند انتفاء الإستجابة من 
الآخرين يمكن القول أنه لا توجد قوة . 
فالقوة هي إذا القدرة على التأثير على سلوك الآخرين للحصول على النتائج 
i : ri u . 2 be] =‏ 
المرغوية » ومن هنا كانت القوة العنصر الأساسي لعملية القيادة » Dus‏ القوة هي 
وسيلة التأثير على السلوك e‏ وبدون القوة لا يمكن للقيادة تحقيق أهدافها . is‏ 





Referent Power القوة المرجعية‎ (Y) 


Ghai,‏ في هذا النوع من القوة المتأثر أو التابع لشخص ما (القائد) بسبب 
المعتقدات أو الاهتمامات » الأمر الذي قد ينتج عنه تأثير واستجابة لدى المتأثر . 


Charismatic Power قوة الشخصية‎ (£) 


تنبع تلك القوة من الصفات الشخصية في القائد وذلك من خلال الجاذبية 
التي يملكها وتعمل على جذب الآخرين c‏ وذلك من خلال الاعتقاد والثقة في قدرة 
وكفاءة القائد في التغلب على الصعاب والعقبات . 

يستخدم القائد القوة لدعم أي محاولة للتأثير و عامة كلما كان هناك 
قدر أكبر من القوة متاح للقائد كلما كان أكثر كفاءة في محاولة التأثير على 
الآخرينء كما أن الجمع بين أكثر من مصدر من مصادر القوة سوف يعزز موقف 
القائد في التأثير على المواقف التي يواجهها e‏ حيث لو فرض أن asl‏ لا تتوفر فيه 
قوة العلم أو المعرفة فإنه سوف يلجأ إلى الحصول عليها من الآخرين . 


نظريات القيادة : 


يمكن أن تكقون القيادة شخصبية و ذات علاقة بين الأشخاص Interpersonal‏ 
da Bye,‏ : لكن يمكن النظر إلبها من خلال هذه المداخل كل .على 1a.‏ + فالنظرة 
الشخصية تمثلها نظرية السمات Trait Theory‏ وعلى مستوى العلاقات بين الأشخاص 
تأتي النظريات السلوكية أو الأنماط Li » Style‏ مدخل دراسة القيادة من خلال 
الموقف فديتم بها النظريات الموكفية . 
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استخدام الخصم من الراتب أو كتاية تقارير سلبية في حق الموظف أو الحرمان من 
المكافأة أو الترقية وكافة الوسائل التي تهدد مستقبل الموظف . 


)£( قوة المعلومات  Information Power‏ 
يملك معظم المديرون بحكم مناصبهم الوظيفية pad‏ | كبيرا من المعلومات 
التي قد لا تتاح لغير هم من الموظفين أو المراجعين » وهذه قد تعطيهم قدرا من 

. على الآخرين من خلال شعور وإدراك الآخرين بأنهم على صواب‎ til 
. Personal القوة النابعة من الصفات الشخصية للفرد‎ : La 
: ويندرج تحت هذا النوع أربعة أنواع هي كالآتي‎ 

)1( قوة الخبرة Expert Power‏ 
ويطلق على هذا النوع أيضا قوة العلم والمعرفة حيث تنيع تلك القوة من 
إدراك الشخص الآخر أن صاحب الخبرة والمعرفة في موقف يمكنه من إيجاد حلول 
سليمة لمشكلة معينة » مثل المريض مع طبيبه » أو صاحب الشركة مع المستشار 

التنظيمي أو القانوني . 
(Y)‏ قود الإقناع Persuasive Power‏ 


وهنا dL las‏ الشخص من المنطق والحكمة والموضوعية ما يستطيع به أن 
يؤثر على الآخرين لقبول توصياته واقتراحاته على أنها أفضل الحلول والسبل 
لتحقيق الأهداف أو انجاز الأعمال . | 


الفصل العاشر - القيادة والقوة 
d casi gS gl al‏ على ilal‏ لأسئلة مثل ما هي السلوكيات والأفعال والمهارات 
الت تغمل على الرفع من ses‏ القائد » وطالما أن السلوك والأفعال والمهارات 
hum‏ ها واكتسابها e‏ قان هذا المدخل في دراسة القيادة asi:‏ على افتراض أنه 
بيب id‏ بعض القادة يولدون فان البعض يمكن odas]‏ عن طريق التدريب 
eal,‏ ات المكتسبة » بمعنى أن القيادة يمكن تعلمها . 


القيادة ; ddata g ò gall‏ : 
| تعددة | Lis‏ استخداد القادة للقوة 
a‏ صنفت القيادة إلى أتواع متعددة co‏ احداها هو a 3S‏ 


السلطة Cus‏ يمكن أن تكون القيادة استبدادية Autocratic‏ وقد تكون ديمقراطية 
d cx i 3‏ ; 
Democratic‏ * 53 قد Oss‏ خالية من القيو د Free - Rein‏ + 
)*( القيادة الإستبداديه : 
أساسا gi‏ 3 4 المتاحة » فعملية 33 
يعتمد القائد في هذا النوع اساسا علي القوة و ALLJ‏ المتاحة ؛ | il n:‏ 
القرار تكون مركزية يحتفظ بها القائد لتفسه بينما مساهمة الأعضاء eae‏ 
á ! | =‏ ت ١‏ آسة تتم من القائد 
cicius 4o qo stall‏ سعدومة »> وعملية الإتسالات anm‏ " 
ETE zx - i ! + a | E |‏ 
LS‏ مع توقع الإنضباط والطاعة وتتفيد الأو امر « واي ZIJ‏ عن 
ii, “i od Pont La = = ! | | |‏ 
oe‏ فان العقاب سيقع Ti‏ المخالفين > هذا haill‏ من القيادة مشابه لنظرية X‏ 
c - CA eal i‏ 
لدوجلاس مكروجور * 


: القيادة الديمقراطية‎ (Y) 


à :‏ الق : و السلطة المتاحة له | elise‏ 
يقوم القائد في هذا انوع Sa) x ier‏ د a aa‏ 0 
اتيم ؛ حيث تفارك المجموعة في عملية صنع OUI‏ كما eme‏ خر د 
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: نظريات السمات‎ : Y gl 


كان التركيز في دراسة القيادة منصبا على سمات القائد خصوصاً في فترة 


الخمسينات من هذ القرن ٠‏ وكانت الفكرة قائمة على أن القائد يولد ولا give,‏ 
بمعنى أن القيادة ما هي إلا مسألة وراثية . 

لفد سعت نظريات السمات لتحديد صفات شخصية محددة للقادة الناجحين 
مثل الذكاء c‏ الطموح ؛ قوة الشخصية » الشجاعة و All‏ بالنفس : 

ويسكن القول لو c‏ العلاقة بين ilei‏ القادة والصفات الشخصية كانت 
الواقع أنه لا توجد مثل تلك العلاقة بين نجاح القيادة وبين تلك الصفات الشخصية» 
حيث في حالات كثيرة لم ينجح أشخاص لديهم مثل تلك الصفات كقادة » lip‏ تجح 
الصفات الشخصية الكثير من بريقه ووجهت الى نظرياته العديد من الانتقادات : 
١‏ - تجاهلت هذه النظريات احتياجات الأتباع . 
Y‏ — فشلت في تحديد وترتيب الصفات وأهميتها . 
Y‏ - أهملت عوامل الموقف . 


ثانياً : النظريات السلوكية : 


قدنمت المدرسة السلوكية مدخلا آخر لدراسة القيادة e‏ حيث ركزت على 
ماذا يقعل القائد Yop‏ من البحث عن صفاته » لذا فقد تحولت دراسة القيادة من 
التركيز على السمات إلى دراسة السلوك والأنماط c‏ وبهذا التحول aii‏ حاول المدخل 


145 en 
الفصل العاشر - القيادة والقوة‎ 





ويصلح النوع الثالث (القيادة الحرة) للجامعات والكليات حيث يتعامل العميد 
أو رئيس القسم مع نشاطات أكاديمية وبحثية فيها قدر كبير من التخصص 
والإستقلالية والثقة والعلاقات عادة ما تكون أفقية . 





الفصل العاشر — القيادة والقوة ١83 ٠‏ 








على elal‏ ارائهم ومقترحاتهم » وتكون الإتصالات والمعلومات متبادلة بين القائد 
والأتباع كمافي الشكل )١١(‏ « يتفق هذا haill‏ من القيادة مع نظرية “به 
لمكروجور c‏ حيث يتيح هذا النمط للأعضاء فرصة تطوير قدراتهم ومواهبهم : 


: القيادة الحرة‎ (Y) 


لا يتم استخدام القوة في هذا النمط من القيادة إلا بقدر ضئيل » حيث تقع 
المسؤولية بصفة عامة على المجموعة € فهم يقومون بتحديد الأهداف وسبل تحقيقها 
ولا يتدخل asm‏ في نشاطات المجموعة إلا بقدر ما يطلب منه من حيث تزويدهم 
ببعض المعلومات أو دعم لنشاط المجموعة » والإتصالات تكون متبادلة لكنها غير 

إن لكل نوع من الأنماط السايقة مز ola)‏ ه وعيوبه » يتم اتخاذ القرار في نمط 
الفيادة الإستبدادبة بصورة سريعة لكونه قرار الشخص الواحد » لكن القرار يأخذ 
وقنا كيرا في التطبيق من قل Guat‏ : > في حين يأخذ القرار في النمط الديمقراطي 
وقت أطول نثيجة المشاور ات c‏ لكنه أسرع في التطبيق و أسهل للفهم والإستيعاب 
من قبل المجموعة بالإضافة للإلتزام في التنفيذ : فالأشخاص dale‏ ما يتبنون ما هو 
من صنعهم c‏ أما في القيادة الحرة فالأشخاص لديهم درجة كبيرة من الإستقلالية 
الأمر الذي قد يقود إلى الارتباك . 

إن تطبيق أي نمط من الأنواع السابقة يعتمد على ظروف الموقف « ففي 
حالة وجود تسيب كبير أو تدني في الخدمة لسنوات أو تحقيق خسائر : فان النمط 
الأول قد بون ناقعا pale“‏ ة الوضع إلى طبيعته في أسرع وقت Lapad‏ في 
الأعمال دات الطبيعة النمطية c‏ بينما النوع الثاني (القيادة الديمقراطية) تكون 
صالحة لطبيعة عمل تحتاج إلى قدر كبير من الإبداع وتبادل الآراء والأفكار . 


الفصل العاشر — القيادة والقوة NN‏ 





الشبكة الإدارية : 


طور كل من بلاك وموتو نت Blake & Mouton‏ الشبكة الإدار The Managerial i‏ 
Grid‏ لإظهار الأنماط القيادية المختلفة » وهذه الشبكة كما هو مبين في الشكل رقم 
)۱٤(‏ ترتكز على بعدين رئيسين : البعد الأفقي يتعلق بالإنتاج .. حيث يبين درجة 
اهتمام المدير للحصول على cU‏ » أما البعد الرأسي فيتعلق بالعنصر البشري ٠٠‏ 
ويبين الأهمية التي يضعها المدير لمقابلة الإحتياجات الإنسانية » ويتحدد نمط القيادة 
عن طريق التقاء هذين البعدين الإنساني والإنتاجي » وتمثل التقاط التالية وصفا لكل 
نمط من تلك LLG!‏ القيادية : 

النمط الإداري )64 (Y‏ : تمثل هذه Lille Gat daz‏ بالإنتاج واهتعاما 
قليلا بالعنصر البشري » يقوم هذا التو ع من القيادة على افتراضن أن مناك cras‏ 
بين الإحتياجات التنظيمية للإنتاج والإحتياجات الإنسانية ة ويصبح الميل نحو 
تفضيل الإنتاج والإهتمام به على حساب العنصر البشري ٠‏ 

فالمديرون الذين ينهجون هذا النمط هم متسلطون في الغالب ويهتمون فق 
بالعمل c‏ وعادة ما تكون الإتصالات من طرف واحد (من المدير للمتبوعين) لا 
يوجد اهتمام بشعور العاملين ولا باحتياجاتهم a‏ وهذا النمط يتفق مع نظرية × 
gal‏ جلاس مكروجور ٠‏ 

النمط الإداري (Y)‏ 5( : يتصف هذا النمط من القيادة باهتمام عالي 
بالعنصر البشري واهتمام أقل بالإنتاج ؛ و agi‏ على افتراض أن هناك تعارض بين 
الاحتياجات التنظيمية والإنسانية › لذا يحسم الأمر بالتركيز على الاحتياجات 
الإنسانية . 

بطلق على هذا النمط (قيادة النادي الاجتماعي) أو المدير الاجتماعي ٠‏ 














شكل رقم( ۱۳ ) 


DUA‏ القوة والسلطة والاتصالات 
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تعتير الشبكة الإدارية إطارا فعالا لتحليل وتقييم LUYI‏ القيادية » و أثبتت 

نجاح منقطع النظير كأداة للتدريب ٠‏ حيث يتحدد النمط القيادي للمديرين المشاركين 
n‏ 

ومن ثم إعادة تأهيليم نحو القيادة الجماعية . 


شكل رقم (i)‏ 
الشبكة الإدارية 
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فالإتصالات غير رسمية والإهتمام الأول موجه نحو خلق التآلف وقليل من الجيد 
موجه نحو الإنجاز و تحقيق الأهداف . 

النمط الإداري )١ :١(‏ : هناك قليل من الإهتمام موجه نحو الإنتاج 
والعنصر اليشري تحت هذا haill‏ من القيادة » فهناك قليل من الإندماج والتفاعل 
والمسؤولية ويبدو الإهتمام الرئيسي موجه نحو المصلحة الشخصية c‏ ويشار إلى 
هذا النمط ب (الإدارة الخاملة) حيث أنها تتصف بالسلبية c‏ تتم الإتصالات على 
أضيق نطاق والسلوك قائم على المحافظة على الأوضاع القائمة . 

النمط الإداري )0( 5) : هذه النقطة تمثل منتصف الشبكة الإدارية » فعلى 
الرغم من أن هذا النموذج يقوم على نفس الافتراضات السابقة التي تدعو بوجود 
تعارض بين الاحتياجات التنظيمية والفردية » إلا أنها تفترض أن الفرد شخص 
عملي لذلك فهو يسعى إلى التوازن بين المتغيرات: المتضادة e‏ لذا لن aai‏ هذا 
النمط كليا إلى الإنتاج كما في النمط )4 e )١‏ ولا إلى العنصر البشري فقط كما في 
النمط )4< )١‏ » كذلك لن يتخلى عن مسئوليته كما في النمط )١١١(‏ ء hai Laly‏ 
متوازن بين الإنتاج والعنصر البشري ci ms‏ هذا النمط ب (الإدارة المتوازنة) . 

النمط الإداري )44( : يظهر المدير تحت هذا النمط من القيادة قدراً اكبر 
من الافتمام لكل من الإنتاج والعنصر البشري e les‏ وهذا Lail‏ على خلاف 
الأنماط السابقة حيث الافتراض هو عدم وجود تعارض أو اختلاف بالضرورة بين 
الاحتياجات التنظيمية و الإنسانية » كلاهما يمكن إشباعهما في التنظيم . 

يطلق على المدير في هذا النمط من القيادة (قائد الفريق) e‏ ويتم الدمج بين 
الأهداف التنظيمية والبشرية من خلال المشاركة والتفاعل الإنساني € والإتصالات 
متبادلة واتخاذ القرار مسؤولية مشتركة بين المديرين والعاملين « يتفق هذا النمط 
مع نظرية Y‏ لدوجلاس مكروجور. 
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أما الأسلوب الرئيسي الثاني فيتعلق ب " دواقع العمل " Task - Motivated‏ 
cus‏ بحصل القائد على رضاه أساساً من إنجاز العمل ويشعر باحترام وتقدير الذات 
من الشعور بالإنجاز وليس العلاقات مع الآخرين © ويشعر بالإرتياح من العمل في 


: lel yal, اعد‎ gall ظروف واضحة‎ 


مكونات القيادة الموقفية : 


هناك عدداً من العوامل التي يمكن أن تساعد أو تمنع القائد من التحكم 
والتأثير على نتائج القرار e‏ والإلمام بهذه العوامل يساعد القائد على اختيار الأسلوب 
القيادي الفعال . l‏ 

ولقد حدد Hyi‏ ثلاث مكونات رئيسية تؤثر على التحكم والتأثير على 
المواقف في مجال العمل € وهي علاقة القائد بالأعضاء » وهيكلية العمل € وقوة 
ital‏ 

١‏ - العلاقة بين القائد والمجموعة : يعتبر فيدلر هذا العامل أهم العوامل للتحكم 
کے الموقف e‏ ويتعلق بدرجة الدعم التي يتلقاها القائد من المجموعة » فالقائد 
الذي يحظى بدعم المجموعة لا يحتاج إلى الاعتماد كثيرا على بقية العوامل 
JAYI‏ ى كفو ã‏ المنتصب Position Power‏ أو هيكلية العمل Task Structare‏ للحصول 
على الدعم والتأييد » GY‏ المجموعة تتقبل قرارات القائد وتسعى للإنجاز ٠‏ 

Y‏ - هيكلية العمل : يعتبر فيدلر هذا العامل كثاني عامل في الأهمية ويعني درجة 
وضوح الإجر اءات والأهداف » فعندما يكون هناك تفاصيل Gal‏ في المهام 
تكون هناك فرصة أكبر للإنجاز » وفي المقارنة نجد أن الأعمال غير المحددة 
الواجبات (غير المهيكلة) لا يمكن التنبؤ بنجاح خطتها إلا بعد تحقيقها . 
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: النظريات الموقفية‎ GG 


يمكن للقائد أن ينجح في مواقف ومواقع معينة ويفشل في الأخرى € ومن 
هنا كان نموذج القيادة الموقفية يقوم على افتراض أن فعالية القيادة موقفيه » بمعنى 
عدم وجود أسلوب قيادي أمثل صالح لكل الحالات والمواقف c‏ مما يعني أن هناك 
عندد من الأساليب المختلفة التي قد تصلح مع متطلبات الحالة أو الموقف ¢ فكلما 
تغيرت متطليات الموقف فسيتبعها تغيير في أسلوب القيادة e‏ من هنا فان هذا 
النموذج (القيادة الموقفية) ينادي بالمرونة في الاعتماد على الأساليب القيادية » على 
المديرين تحليل وتقييم الموقف ومن ثم استخدام الأسلوب القيادي الأمثل والذي 
يتناسب مع الحالة . 


نمودج فيدلر الموقفي للقيادة : 


قدم فر ید Fred Fiedler aå‏ سو ڈو 


على عاملين : 
(Y)‏ أسلوب القيادة « وتتمثل في الطريقة المتبعة للتفاعل مع المجموعة . 


الذي يوضح فيه أن نجاح القائد يعتمد 


. التحكم الموقفي " وتمثل درجة تحكم القائد في الموقف‎ " (Y) 

إن أداء القائد ونجاحه يعتمد على الإنسجام والتوافق المناسب بين أسلوب 
القيادة والتحكم في الموقف . 

بدأ فيدلر نموذجه بتحليل أساليب القيادة » حتى وصل إلى أسلوبين رئيسين 
الأول يتعلق أساسا ب " دواقع العلاقات " حيث يحصل القائد على رضاه العام من 
العلاقات الشخصية الطيبة مع الآخرين ٠‏ ويعتمد في رضاه عن نفسه على الكيفية 


144 
الفصل العاشر — القيادة والقوة 


الملاءمة بين أسلوب القيادة والتحكم الموقفي : 
a:‏ الملاعمة المناسبة بين | | القيادة وبين التحكم 
وضع فيدلر في نموذجه الملاءمة المناسبة بين اسلوب 3 
المو i3‏ كما يأتى : 
5 : فعية للعمل أفضل i‏ ت التحكم العالي أ 
z Ag 3 4‏ حا ت | 3 
(i)‏ القيادة ذات الدافعي , تعمل بطريقة أفضل في حالات التحكم العالي 


المنخفض "E ٠‏ 
e Ne NEES‏ : = ‘ 
(ب) القيادة ذات الذافعبة للعللاقات تعمل di ph‏ أفضل تحت ظرو | | 
المعتدل. al‏ 
" “قة hai ua‏ القبادة Leadership Style‏ والتحكم 
(Y i‏ العلاقة بين - 


الموقفي Situational‏ و الأداء Performance‏ - 


العلاقة بين نمط القيادة والتحكم الموقفي والأداء 









* J ga Pig wh Àj A €i ow HELM à : : > 
c CH e LaL بتعلق‎ Led 455 yal iy أنه‎ 


ب مز ايا نموذج فيدلر ; NS i‏ 


: . من‎ Ail عند" | قف ؛ فهو يعتقد‎ ee 
ial نے أن‎ ELE " i 5 القيادة وبين المو‎ 
ew , دراس ا و العلاقات عليه اختيار منصب في التنظيم يحتاج‎ i 
È . العمل > قيحنا‎ j اشع‎ e e : : à; i 
XE بينما القائد ذو الدو شع لحو‎ * Moderate Situational - Control معتدل‎ 
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1 قوة المنصب : يعتبر هذا العامل الأخير من ناحية الأهمية من بين العوامل 
السابقة للتحكم في الموقف c‏ حيث يحصل القائد من مركزه الوظيفي على 
السلطة التي تمنحه حق المكافأة أو العقاب لموظفيه « ومهما يكن القائد يتمتع 
بسلطات وظيفية فإنها لا تضمن تعاون كل العاملين ولا تحمي من كيد أفراد أو 
مجموعات في التنظيم . i‏ 


المستويات ADEN‏ للتحكم في الموقف : 


حدد فيدلر EDG‏ مستويات من التحكم الموقفي كالآتي : 

١‏ - التحكم العالي : يتمتع القائد هنا بدعم المجموعة « والمهام في هذه الحالة 
محددة مما يساعد كل فرد على معرفة ما يجب عمله والكيفية التى يتم بها 
بالإضافة إلى تمتع القائد بتأثير قوي ناتج من منصبه الوظيفي الذي يمكنه من 
استخدام العقاب والمكافأة للتحكم في سلوك العاملين . 

Y‏ - التحكم المعتدل : يطلق على هذا النوع أيضاً التحكم الوسط c‏ حيث قد يكون 
في هذه الحالة دعم وتأييد من المجموعة للقائد لكن قد لا تكون المهام واضحة 
وقد لا يتمتع القائد بسلطة رسمية من مركزه الوظيفي » وعلى العكس قد يكون 
هناك مهام محددة piai g‏ القائد بقوة المركز الوظيفي ١‏ لكنه لا يتمتع بدعم 
المجموعة . 

؟ - التحكم الضعيف : تتميز هذه الحالة بعدم الهيكلية والأعمال الموكلة وقد لا يملك 
القائد دعم المجموعة بالإضافة إلى ضعف السلطة الممنوحة له من مركزه 
الوظيفي . 


Y^ 
ee NR | $540 5 الفصل العاشر — القيادة‎ 
i Ir me 
مسألة التعلم والجدارة : يتمن القادة مسألة التعلم لدى كل من يعمل معهم + فهم‎ y 
الإنسان من أخطائه وتصحيحها » وعدم‎ RES وشوج‎ de y ia, 
٠ شيوع فكرة الفشل والخوف منها‎ 
TI والوحدة‎ Auc Las MI O95 هناك قيادة‎ C) ssa Lais : duc Las TL العو‎ ۳ 
I 1 E = ہے‎ ow Bas | d 1 1 1 i | d | 
قيناك شعور بالجماعة والأعمال المتشابكة تنفذ على أكمل‎ Clery: 
وجود الخلافات فهناك شعور يل‎ & 
"m 3 ou 
يتصف بالمتعة والتحدي والحوافز‎ Laks متعة العمل : توفر القادة مناخاً‎ 
T à : متعة العمل‎ ¢ 
| | : العمل وإنجازه‎ elay 
تضدر اوا‎ : 37 
d فهي لا تصدر‎ i الفبادة الرؤية الصحيحة للحاضر و المستقبل‎ do gi 
بأمانة ۽ استقامة بحيث ينتج عنهما‎ (li. a | ا ا‎ 
يندج‎ um رتليمات بل تارا نايعاً من روق صحيحة معلا‎ 


(^) a E = 
٠. قبل التابعين‎ O4 Commitment el IY! و‎ Trust التفة‎ 


Xo x 
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منصب يكون فيه التحكم الموقفي عالي أو منخفض e‏ ومع ذلك إذا لم يجد القائد 
الموقف الملائم مع نمط قيادته فعليه إذا أن يعدل من مكونات الموقف حتى يتمكن 
من عملية التحكم في الموقف e‏ فإذا لم يستطع تعديل مكونات الموقف فعليه إذا ككل 


أهمية القيادة في منظمات اليوم : 


إن هناك فرقأ بين العمل الصحيح وبين صحة العمل » وهو مثل الفرق بين 
الكفاءة والفاعلية ¢ فالكفاءة هو العمل الصحيح Lin c‏ الفاعلية هي صحة العمل t‏ 
كلاهما مهم لأي تنظيم c‏ لكن القادة هم الأشخاص الذين يؤدون العمل الصحيح » أما 
المديرون فهم الذين يكون عملهم صحيحا . 

المشكلة التي تواجه منظمات اليوم هي أن معظمها يفتقد للقيادة والقادة e‏ 
فهمها وهدفها هو صحة العمل » أي إنجاز الأعمال الروتينية على أكمل وجه ؛ 
فالتنظيم كله بما فيه من قوى بشرية عاملة وموارد مالية وهياكل تنظيمية مشغول 
بتلك الأعباء الروتينية » لكنه لم يكلف نفسه في البحث عن عمل ما يجب عمله أو 
ما يسمى بالعمل الصحيح ¢ مما يؤدي إلى ضياع الجهد البشري وهدر في الموارد 
المالية c‏ إن منظمات اليوم مليئة بالفنيين والإداريين c‏ لكنها شحيحة بالقادة 
و الفياديين. 


Y z -‏ 
إن وجود الفادة في اي تنظيم كما deve gs‏ وورن بينيز l "Warren Bennis‏ 
سوف يمنح العاملين الآتي : 


١‏ - الشعور بالأهمية : يشعر كل فرد بأنه يستطيع أن يساهم ولو بجزء في نجاح 
بالثقة والإعتزاز . 





Yo | 


O‏ سس 


س حح صصص 





P‏ القادة مسألة التعلم لدى كل من يعمل معهم » فهم 
مون LL POM‏ من ud‏ ۽ و عدم 
r‏ الشعور بالجماعية : Gus‏ يكون هناك قيادة تكون الجماعية والوحدة € حتى 
د الخلافات فهناك شعور بالجماعة والأعمال المتشابكة تنفذ على أكمل 
مع و حجر : 
وجة . 
quem í‏ ل القادة مناخاً Laks‏ يتصف بالمتعة والتحدي والحوافز 
| 
m ce‏ يل hasty‏ تسا للستي » فهي لا تصدر أوامر 
T ee‏ مغلفا بأمانة استقامة Lag ice Cus‏ 
وتعليمات بل تأثيرأً bali‏ من رؤى صحيحة 4 ينتج 


لك 
التفة Trust‏ و الإلتزام Commitment‏ من قبل التابعين 


* k 
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؟ alil Ilua‏ والجدارة : يثمن 
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منصب يكون فيه التحكم الموقفي عالي أو منخفض c‏ ومع ذلك إذا لم يجد Sl.‏ 
الموقف الملائم مع نمط قيادته فعليه إذا c‏ يعدل من مكونات الموقف حتى يتمكن 
من عملية التحكم فى الموقف » فإذا لم يستطع تعديل مكونات الموقف فعليه إذا aS‏ 
أخير أن يغير من أسلوب ونمط قيادته حتى يتلاعم مع الموقف نفسه . 


أهمية القيادة في منظمات اليوم : 


ا ا بى vant‏ وبين م ل ٠‏ وهو pill di‏ ا 
الكفاءة والفاعلية » فالكفاءة هو العمل الصحيح Lais c‏ الفاعلية هي صحة العمل › 
كلاهما مهم لأي تنظيم ؛ لكن القادة هم الأشخاص ا اا lil‏ 
المديرون فهم الذين يكون عملهم صحيحا . 

المشكلة التي تواجه منظمات اليوم هي أن معظمها يفتقد للقيادة والقادة c‏ 
فهمها وهدفها هو صحة العمل ¢ أي إنجاز الأعمال الروتينية على أكمل 5 «A»‏ 
فالتنظيم كله بما فيه من قوى بشرية عاملة وموارد مالية وهياكل تنظيمية مشغول 
بتلك الأعباء الروتينية » لكنه لم يكلف نفسه في البحث عن عمل ما يجب عمله أو 
ما يسمى بالعمل الصحيح ؛ مما يؤدي إلى ضياع الجهد البشري وهدر في الموارد 
المالية c‏ إن منظمات اليوم مليثة بالفنيين والإداريين c‏ لكنها شحيحة بالفادة 
و الفياديين. 


إن وجود القادة في أي تنظيم كما یو ضحه وورن warren Bennis Jis‏ 


nalis 12 qot qai ire‏ الشعور 
بالثقة والإعتزاز . 
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افو کی 
Negotiation‏ 
ظ هناك حكمة في مجال لتفاوض تقول (مقاوضات رديثة أفضل من ماز عات 
قضائية) من هنا تتضح أهمية عملية التفاوض باعتبارها ملازمة لحياة الإنسان * 
] نحن نتفاوض في البيت v‏ المكتب وفي السوق وفي جميع أعمالنا de‏ إن 
| المجموعات تتفاوض و ave‏ مستوى الدول € وتزداد أهمية التفاوض في 
التضر الخديتث , عصر الإتصالات والمعلومات . حيث يتم الاتصال الناجح من 
خلال مفاوض تاجح . 
لاقت عملية التفاوض اهتماماً في السنوات اة وخصوصا في 
الدراسات التنظيمية و السلوكية كوسيلة فعالة في إدارة الصراعات وحل الخلافات 
وتحقيق المصالح المشتركة بين المتناز عين ٠‏ 
وعمليات التفاوض فد تكون قصيرة وقد تكون طويلة تستغرق سنوات "we‏ 
بحسب تعقيدات الموضوع ورغبة المتفاوضين في التنازل والمرونة e‏ ومهما يكن 
من أمر فهناك نقاط للإتفاق يمكن أن تكون بذاية لعملية التفاوض وهناك نقاط خا 
على المتفاوضين العمل على حلها » بحيث Y‏ يكون هناك منتصر ومهزوم بل Jt‏ 
كل طرف أنه حقق النجاح المطلوب ٠‏ 


تعريف التفاوض : 
وناك العديد من الأساليب المتاحة لإدارة وحل jall‏ اعات والخلاقات على 
s,‏ تو ى الأفراد والمجموعات والمنظمات is‏ حل jal‏ اعات بالأساليب القاتو نية أو 
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التفاوض « وكل طرف يحاول الإهتمام بمصالحه والخروج من عملية 
٤‏ - أن يكون هناك احتمال للإتفاق Possibility of Agreement‏ ففي عملية التفاوض 
تو جد Lala‏ مساحات للإختلافات ولكن يجب أن يكون هناك أيضا مساحات 


أهداف التفاوض : 


ان هدف التفاوض عندما يكون هناك خلاف بين طرفين أو أكثر هو حل 
الخلاف بطريقة ينتج عنها قدر من التعاون بين أطراف النزاع مما قد ينعكس على 
زيادة فعالية المجموعة و تحديدا هناك هدفين رئيسين للتفاوض : 

بالحذ الأدنى من ذلك التعاون . 

تكقون المكاسب كبيرة على المدى القضير ١‏ لكنها قد لا تكون كذلك على المدى 
الطويل لذلك يجب على المفاوض Glas‏ الأهداف البعيدة والإحتياجات الإنسانية 
التي يمكن أن تكون مكسبا حقيقيا على المدى البعيد وإن تعارضت مع مكاسب آنية 
ضيقة تخدم التنظيم أو المجموعة على المدى القصير فقط . 





الفصل الحادي عشر - التفاوض ۰۸ 
عن طريق طرف ثلث كالوسيط أو عن طريق العنف أو عن طريق للمسارمة 
(المقايضة) Bargaining‏ أو التفاوض Negotiation‏ . 

إن التفاوض هو أكثر الأساليب المستخدمة شيوعا » وهو عبارة عن : 

" العملية التي من خلالها يريد الأشخاص الوصول إلى إتفاق c‏ لكنهم 
يختلفون حول طبيعة هذا الاتفاق ¢ فيحاولون الوصول إلى تسوية Ch‏ 

كما عرف التفاوض : 

" بأنه العملية التي يحاول فيها طرفان أو أكثر الوصول إلى إتفاق مقبول 
حول موضوع أو موضوعات مختلف عليها C‏ 

وكتعدد Ca kei NN‏ بحسب Sibi all‏ الذي aad‏ عليه سواء قي Sloe‏ 
الإتصالات أو حل الخلافات وغير ذلك من حقول اجتماعية مختلفة . 


هناك أربعة عناصر أساسية في عملية التفاوض .. وتتمثل في الآتي : 
١‏ — درجة الانتفاع والإعتمادية المتبادل Degree of Interdependes‏ بين ya‏ فين أو : أكثر 
حيث إن التفاوض في النهاية هو عملية متبادلة . 
لم يكقون هناك خلاف منظور Perceived Conflicts‏ بين الأطر اف المتفاوضة ¢ 
وإلا فما الداعى Dead‏ من حملية التفاوضن . 
Y‏ - تكافؤ الفرص للأطراف المتفاوضة « فكل طرف في معادلة التفاوض لديه 
الطاقة والقدرة على المشاركة ومحاولة التأثير على الطرف الآخر خلال عملية 


الفصل الحادي عشر - التفاوض E‏ 


الفصل الحادي عشر — التفاوض Ya‏ 
تأثير الشخصية والثقة على عملية التفاوض : 











ane ween B‏ كا 
فهو انطوائي ومتردد ويفشل ويتصدع تحت ضغط dilas‏ التفاوضص . 
تساهح قدرة La sliall‏ على معرفة الآخرين والتعامل معهم clad‏ على 
تحديد تجاحه في عملية التفاوض » فتوفر قدرا من ARI‏ بين طرفي التفاوض 
يؤدي إلى الإنفتاح والتعاون و يساعد على تبادل المعلومات والأفكار والتعاون دون 
الشعور بالخسارة أو الريبة المفرطة » ويشعر كل طرف بأنه قد كسب شيئا من 
عملية التفاوض دون أن يخسر ماء الوجه » وهذا يقود في النهاية إلى اتفاق 

(ie 

i | الطرفيت‎ | 


تعتبر عملية التفاوض في المقام الأول عملية إنسانية بحتة » فالمفاوض الناجح يجب 
بجاتب إلمامه ومعرفته للأهداف والإحتياجات والرغبات للطرف المقابل أن يحاول 
التعرت على الضفات الشخصية القردية uae uad‏ : حيبت d‏ الإتجاهات 
رالآراء والأحاسيس ومزاجية الأشخاص على سلوكهم التفاوضي . 

فمعرفة هذه الصفات والسمات الشخصية تجعل المدير المفاوض في وضع 
ستطيع معه تفهم الطرف المقابل وبالتالي التخطيط لعملية المفاوضات واللجوء 
لتكتيك المناسب . 





خطوات عملية التفاوض : 


وهناك اربعة شخصيات بصفة عامة يمكن للمدير أن يواجهها على طاولة کی تو ا dec‏ کل ات ر تی لسلية التقاوض لال : 

| A pcs | : ضات‎ glial 

Ala oa - ١‏ الإعداد .. يقوم كل طرف بالإستعداد لعملية التفاوض بفترة كافية عن 

طريق جمع المعلومات الضرورية عن الطرف الآخر سواء الناحية التاريخية 

أو السلوكية أو النمط المتبع في المفاوضات وكذلك كيفية الوصول إلى اتفاقات 
سابقة . 


ب al‏ القدن: على المواحية Shy‏ القرار : 


Y‏ — المفاوض المقنع .. وهذا النوع من المفاوضين يتميز بالإنفتاح واجتماعي وذي 


- مرحلة تقييم البدائل .. يجب على كل طرف من أطراف التفاوض أن يحدد 


نقطة القبول من وجهة نظره c‏ ويحاول كل طرف تحديد ما يسمى ب " مجال 
الاتفاق " وهي المساحة التي يمكن أن تكون مقبولة لطرفي التفاوض للوصول 
الى اتفاق c‏ من هنا يقوم المفاوض بتحديد الإختيارات المقبولة وكذلك تحديد 
البدائل الى سينتهجها المتفاوضون في حالة عدم الوصول إلى اتفاق 
كالإنسحات أو P sit‏ 


طموح 3 Ji‏ بالشدة والصرامة لكن تحت غطاء اللطف و الود والإقناع 
ودماثة الأخلاق » لكنه طرف خطر على طاولة المفاوضات . 


Y‏ - المفاوض الوائق .. يتمتع هذا النوع من المفاوضين بالجدية ويمكن الإعتماد 


عليه حيث يقاوم التغيير المفاجىء ويشيع الإرتياح على طاولة المفاوضات › 
وهو يستمد AID‏ من ماضيه في عملية اتخاذ الفرارات . 
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شكل رقم )2( أ ie eh‏ 


مر alal‏ و< خطو ات عملية التفاو ¿Ha‏ 









: oa gii] cala استر اتید‎ 


T e MOT سي‎ baked Bins ا‎ any 
و الثانية استر اتيحية " حل‎ Win Lose " الكاسسب - الخاسر‎ " Aus b a 
٠ Problem - Solving " المشكلة‎ 


قدت o A‏ في هذه Guy!‏ اتيجبة هو جعل الحل بميل لطرف دون آخر؛ 
يقوم كل طرف في هذا النمط بوضع شروط في البداية تكون متصلبة لكنها ليست 
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Y‏ تحديد الإهتمامات .. يتصرف المتفاوضون أساسا لإرضاء وإشباع اهتماماتهي 


وهم بذلك قد يغفلون آراء ووجهات نظر الأطراف الأخرى » لذلك يجب حتى 
تكون المفاوضات فعالة وتصل إلى نتائج ترضي الطرفين أن يكون هناك تقييم 
حقيقي لاهتمامات ومصالح المقابل وأخذها في الاعتبار . 


: - مرحلة المقايضة والمصالح المشتركة .. يلجأ المتفاوضون إلى المقايضة 


لإشباع اهتمامات كل طرف ¢ asl,‏ الطرق لتقييم المقايضة هو eall‏ بتحديد 
أسوأ وأفضل النتائج المحتملة € ومن ثم وصف ما يمكن أن تعكسه هذه 
المقايضة من مزايا » وأخيرا دراسة العلاقة بين ما يمكن تحقيقه من فوائد على 
الأطراف الرئيسية . 

بجانب ما يمكن أن تقدمه المقايضة من الوصول إلى نتائج مفاوضات 
ناجحة » يمكن النظر لأسلوب المصالح المشتركة كوسيلة لإيجاد منافع لطرفي 
التفاوض ؛ فقد يتنازل أحد الأطراف عن موضوع قد لا يكون ذا أهمية 
للطرف الأول لكنه ذو قيمة كبيرة للطرف الآخر € وقد يلجأ طرفي التفاوض 
إلى ضمان التوازن في مصالحهم المشتركة . 


cC— 355‏ الشكل رقم )°\( phill‏ ات والمراحل التي تمر يها عملية 
lll‏ ض . 


الفصل الحادي عشر — التفاوض | Yio‏ 
جدول رقم )£( 


استر اتيجية الكاسب الخاسر ١‏ 
يعرف الغلا كحالة كسب وخسارة 
يسعى لهدفه الخاص فقط 
إجبار الطرف الآخر للإذعان 

| لا يظهر رغباته ويضلل الطرف الآخر 
ممارسة القوة على الآخرين 
تزييف للمعلومات 
اللجو e‏ للتهديدات 
تصلب في المواقف 
اللجوء إلى سلوك المفاجآت 
اظهار التعاون لاستغلال الآخرين 
ظ العزلة وممارسة الضغط للكسبا - 


يحاول إيجاد حلول مقبولة للطرفين 
يظهر رغباته بوضوح 

يحاول إيجاد توازن القوى 

اعطاء معلومات صبحيحة 

تجنب التهديدات 

مرونة فى ca gall‏ الوصول HE‏ 
سلوك يتسم بالوضوح والتوقع 

اللجوء للتعاون لزيادة الثقة 

LLY!‏ بطرف ثالث الوصول لاتفاق 


تعتبر هاتين الإستراتيجيتين مانعة كل منهما للأخرى e‏ فحين يستخدم dab‏ 
المتفاوضين أحد الإستراتيجيات فإنه يؤثر بصورة أساسية في اختيار الطرف الآخر 
للإستراتيجية المضادة » فمن غير المعقول أن يلجأ مفاوض إلى " استراتيجية حل 
المشاكل " بينما المفاوض الآخر قد يلجأ إلى استراتيجية " الكاسب - الخاسر AX C"‏ 
قديعرض نفسه لمخاطر كشف أوراقه وإضعاف Ail pa‏ أمام مفاوض يتخذ من 
التهديد والتحايل وعدم التعاون أسلوبا للتفاوض . 





القصل الحادي عشر — التفاوض TE‏ 





نهائية » ثم بعد ذلك يتم تغييرها slo‏ على المقترحات وردود الأفعال التي يبديها كل 
طرف »> ومن سلسلة التصرفات والسلوك للمتفاوضين يتم معرفة كل طرف بالحد 
الذي يمكن أن يتنازل عنه الطرف الآخر للوصول إلى اتفاق . 

من خلال التفاوض وتبادل المقترحات يمكن للمفاوض أن يؤثر على 
تو قعات الطرف المقابل في ela‏ تقديره Li»‏ المقبول والمعقول . 

إذا استطاع أحد المفاوضين إقناع الطرف الآخر بأنه لن يتم التوصل إلى 
اتفاق حتى يتم التنازل له في عملية التفاوض » فإنه من المحتمل أن يحصل على 
الحصول على أكبر قدر من المعلومات عن أفضليات الطرف الآخر بينما يميل إلى 
إعطاء أقل قدر من المعلومات وقي بعض الأحيان معلومات مضللة عن أفضلياته . 


استراتيجية حل المشكلة : 

تقوم استر اتيجية " حل Problem - Solving " USAM‏ على نفس الأساليب 
| لمستخدمة في حل مشاكل المجموعات » يحاول المفاوض في هذا النوح من 
الإستراتيجيات توضيح الموضوعات الأساسية ومن ثم تعريف المشكلة ومحاولة 
تشخيص أسبايها والبحث عن بدائل لحلول مناسبة تحظى برضى طرفي النزاع . 


والجدول رقم )£( يوضح الإختلافات بين هذين النوعين من 
الإستر اتيجيات. 


Se eee MEM oU UE eee 
الأقل قوة » وقد يميل إلى ترجمة أي تعاون في عملية. التفاوض‎ a ee 


مت قيل الشخصن الأقل 698 5 كاستجابة فرضها Cad gall‏ وليس عملية إرادية أو 
اختيارية » وقد يقابل هذا السلوك الإيجابي من قبل المفاوض الأقل قوة بإيجابية أقل 
من الطرف الأكثر قوة . 

كما يمكن أن يعمل عدم التوازن في القوة بين المتفاوضين على عدم إعطاء 
الآراء والأفكار بصورة ة واضحة e‏ ويؤدي إلى زيادة المنافسة والعداء بين 
المتفاوضين کو هما belio.‏ اکا أحد الطرفين إلى محاولة إضعاف تأثير الطرف 





. ail 
: الثقافات على المفاوضات‎ il 


تختلف النظرة إلى المفاوضات الفعالة من ثقافة ual a‏ ۽ ومن يلد الى 
آخر فالمفاوضات في اليابان تختلف عنها فى الولايات المتحدة أو أمريكا اللاتينية أو 
ف الدول العربية GY‏ الصفات الشخصية للمفاوض تختلف باختلاف الثقافات ٠‏ 

فأساليب التفاوض تختلف باختلاف التفافات »فمثلا يميل المفاوض الياباني 
الى أسلوب الإستماع والإنصات أكثر من المفاوض الأمريكي أو البرازيلي كما أذ 
المفاوضين البرازيليين يلجئون Ve‏ إلى مقاطعة بعضهم البعضء كما يركزود 
نظرهم مباشرة Wadi‏ أعين الطرف الآخر ويقومون بعملية ألمس على أيدي أو 
أكتاف المفاو aṣ aia‏ ; 

تركز iiy LI‏ الآسيوية للمفاوضات بصفة عامة على حفظ ماء الوج 
للطرفين المتفاو e un‏ ويعتفدون أن الصراحة المطلقة والإنتقاد وعدم الإخلاص 

والاستعجال وعدم المرونة يعرقل عمليات التفاوض ٠‏ 
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قد تقون asi ud‏ استر اثيجية * الكاسب - الخاس " طبر وزيا مع يعض 
الأطراف c‏ ويمكن بعد ذلك بناء قدر من التعاون مع مرور الوقت والشعور أن 
الطرف الآخر قد بدأ يدرك أهمية التعاون والرغبة في الحصول على حلول مقنعة 

وعلى الرغم من أن استراتيجية " الكاسب - الخاسر " قد تحقق gan‏ 
الأحيان مكاسب لمستخدميها e‏ إلا أتها مكاسب وقتية بسبب أنها تعمل على هدم أي 
نوع من أنواع التعاون مستقبلا بين الطرفين المتفاوضين » فهي تقوم أساسا على 
مفهوم القوة من قبل طرف واحد وتعمل بالتالي على هدم الثفة بين الطرفين وتعطيل 
الإتصال والتفاهم الفعال وهذا يقود في النهاية إلى عدم إمكانية الوصول إلى اتفاق 
عادل . 


القوة والتفاوض : 

تكون المفاوضات أكثر فعالية حينما تكون هناك علاقة تعاون بين 
المتفاوضين مبنية على توزيع متوازن للقوة adye‏ لاحظ والتون Walton‏ أنه عندما 
يكون هناك عدم توازن في توزيع القوة بين المتفاوضين فإن الشخص الأقل قوة 
سوف يميل الى عدم الوثوق في الطرف الآخر الأكثر قوة ٠‏ للإعتقاد أن المفاوضين 
من مراكز قوة سوف يلجأون إلى استخدامها لتعظيم A E T‏ 

بصفة عامة إذا كان هناك عدم توازن في القوة بين المتفاوضين أدى ذلك 
إلى وجود اتجاهات سلبية من الأضعف للاقوى . 


في الجانب الآخر فإن الشخص SY)‏ قوة يميل إلى التقليل من النوايا 


الفصل ilal‏ ي عشر - cx Ju)‏ 
SNR"‏ کا و س 


جدول رقم (e)‏ 


a 






























أساليب التفاوض لكل من العرب والامريكان والروس _ 
الأمريكان | الروس 
| | سلوب التفاوضن : منطق و اقعي خيالي و عفائدي 
بمو ضو عية باصر ار güle‏ 


في ida‏ التفاوض لتوطيد CDI‏ | قليلة 

أحيانا تقابل بالمثل نادرا ما تقايل Ball‏ 
قصيرة المدى | شير دائمة 
و اسعة 413.4 323 
صارمة 


Las AT‏ هلك 


————— ——— 


المصدر : 


J. Glenn "Culture style of Persuasion", International Jot 


; : irnal of Intercultural | i 
Vol. (1), Pergmon Press, Ltd. 1984. rcultural Relations, 


أما عن مقارنة اليابانيين والأمريكان وأمريكا اللاتينية فقد أشار alus‏ 
Kublin‏ أن is Le‏ المفاوضات في اليايان تعكس أسلوب العلاقات التجارية um c‏ 
بفضل الياباني إجراء عدد من اللقاءات الأولية التي تسبق عملية التفاوض a‏ 
ER‏ ر Lars cca pal‏ 

ويتميز المفاوض الياباني بالأدب aali‏ وإخفاء طريقته وعدم المواج 
والمكايرة : 

بين الجدول التوضيحي رقم (S)‏ أوجه المقارنة بين اسلوب التفاوض 7 
من الياباني والأمريكيتان الشمالية والجنوبية ٠‏ 
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أما أسلوب المفاوضات الروسية فهي مختلفة » حيث تبنى المناقشة على 
تصورات خيالية مع اهتمام أقل نحو بناء علاقات دائمة » وقلما يتم التنازل في 
المفاوضات cus‏ ينظر لها كعلاقة ضعف يجب تجنبها » ويلجأ المفاوض الروسي 
عادة إلى اتخاذ موقف متطرف مع تجاهل تحديد وقت محدد لإنهاء عملية 
LU‏ 


في الجانب الآخر يرى جلين Glenn‏ أن العرب يميلون إلى العاطفة في 
مقاوضاتهم بدلا من الواقعية » وعادة ما يبدأون بموقف تفاوضي متصلب ثم يطلبون 
من الجانب الآخر التنازل ويقومون أنفسهم بالتنازل خلال عملية التفاوض ٠‏ ووقت 
انتهاء عملية التفاوض لا يمتل أولوية هامة c‏ لكنهم يركزون على بناء علاقات 


(v) Id ics 
a 5 yüluna ذائمة و‎ 


على الجانب الآخر يميل الأمريكيون في مفاوضاتهم إلى الواقعية والمنطق 
بدلا من العاطفة أو الخيال c‏ وهم يبدؤون بتنازلات لكنهم ينتظرون الطرف الآخر 
أن يقابلهم OS « Sid‏ علاقاتهم تتسح Lil‏ علاقات قصييرة المدى ۽ glia s‏ ضيهم 
منحدودون إلى حد كييز بالتغليمات المعطاة gl‏ 

ويقارن الجدول رقم (o)‏ أساليب التفاوض لكل من العرب والأمريكان 


والروس . 


¥¥ 4 


الفصل galal‏ عشر - التفاو 
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وصفات شخصية وفلسفة إدارية وتنظيمية . 
Js‏ رقم (1) 


نمودج لأساليب التفاوض لعدد من التقافات 













أمريكا اللاتينية 
تقدير مرتفع للشعور العاطفي 
تحمس عاطفي 
استخدام كبير للقوة 
الو لاء للمنظمة 
القرار فردي يأتي من سلطة أعلى 


حفظ ماء الوجه مهم 


| | أمريكا الشمالية 
| إخفاء العواطف 





ممارسة ماكرة للقوة 
الو لاء للمنظمة 
اتخاذ قرار جماعي 

حفظ ماء الوجه أساسي 

يتأثر متخذ القرار بالمصالح الخاصة بصورة علنية 
لا دال x‏ 4 328 & 





توجد له مبررآت ويتغاضى dic‏ 
جدال في كل الحالات وانفعال 


ee‏ | قلة احتمال الوثيقة 


7 | 


P. Case, "Training for the Multicultural Manager" (Washington, D. C: Society For 
Intercultural Education, (1982). 
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rekil E] sadi 
Organizational Conflict 
عضوية الإنسان في المؤسسات الاجتماعية ابتداءًٌ بالأسرة والجماعة‎ 
والتنظيم والمجتمع جعلته معرضا بصورة مستمرة ليكون طرفا في شكل من أشكال‎ 
› يعملون داخل المنظمة لتحقيق هدف مشترك وتنوع طبيعة الأنشطة » الاتصالات‎ 
الذي‎ c التفاعلات والصلاحيات والمسؤوليات .. تسبب في عدم التو افق بين الأفراد‎ 
2 المستو ى القردي و الجماعي وردود الفعل‎ le يؤدي بدوره إلى | لقلق والتوتر‎ 
: gr 
الجماعة والمنظمة يعتبر من الظواهر الحتمية.‎ e فالنزاع على مستوى الفرد‎ 
الظاهرة والتعامل معها بفعالية يسهل مهمة الإدارة في استثمار ما قد ينتج‎ 524 agi 
الأطراف المتنازعة غالبا ما يحاول كل‎ gly وابتكار خاصة‎ glad c من تجديد‎ gic 
منها إثبات وجوده . التقليل من شأنها أو تجاهلها سيكون له انعكاسات سلبية على‎ 
بالنزاع‎ uai عن ماذا‎ Saatis » علاقات الأفراد وبالتالي أدائهم . في هذا الجزء‎ 
أهمية دراسته ¢ مستوياته » مناهج دراسته » مصادره » ثم أخيرا ؛ كيفية‎ c الطبيعي‎ 
: هذه الظاهرة‎ a jal 5 التعامل مع‎ 
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الفصل الثاني عشر - الصراع التنظيمي ۷ 


خض كك 72200 


التنافس والصراع الدنة لتنظيمي : 


الصراع عبارة عن سلوك فردي أو جماعي يهدف إلى منع أو إعاقة فرد أو 
جماعة أخرى من تحقيق أهداف معينة . مثلاً € مجموعة من الأفراد على خط 
الإنتاج قد تتعمد خفض إنتاجها لإعاقة مجموعة تليها من تحقيق أهدافها الإنتاجية 
وإلحاق الضرر بها . لإيضاح مفهوم الصراع لابد من الإشارة إلى الفرق بين 
مفهومي الصراع والتنافس . فالتنافس بين الأفراد أو الجماعات يحدت بين الطرفين 
أثناء محاولة كل منهما لتحقيق هدف معين لكن دون محاولة اعاقة الطرف الآخر . 
فالمنافسة لا تنطوي غالبا على اتجاه عدائي » كما أنها لا تؤدي بالضرورة إلى 
الإضرار بالآخرين . وعلى النقيض من ذلك الصراع حيث يحاول كل طرف وضع 
Gobel‏ والعوائق التي تحد من تمكن الطرف الآخر من تحقيق أهدافه . قعلى سبيل 
المثال انخفاض الطلب على منتج معين مع وجود وفرة في الإنتاج سيدفع المنتجين 
إلى محاو لات sale‏ للحصول على أكبر قطاع ممكن من المستهلكين وقد يصل الأمر 
إلى حد النزاع ومحاولة إلحاق الضرر بعضهم ببعض . كذلك انخفاض ميزانية 
الدولة وما يترتب عليه من نقص في الحصص المخصصة لكل وزارة أو مؤسسة 
أو أي قطاع من قطاعات Al gall‏ قد يدفع هذه الجهات للدخول Lad‏ يشبه الصراع 
لان الحصول على حصة أكبر سيكون على حساب جهة أخرى التنافس قد يكون 
أكثر وضوحا بين الشركات والمؤسسات التي ترغب التعاقد مع الدولة لتقديم خدمة 
مأ. حيت patti‏ كل شركة بعطاء ومواصفات معينة ial‏ في الحسبان العطاءات 
المقدمة من الشركات الأخرى المنافسة والتي قد تفوز بالمناقصة . 


أهمية دراسة الصراع التنظيمي : 


لا يمثل الجانب الرسمي من أنظمة وقوانين ولوائح العامل الرئيسي فقط في 
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تعريف : 


حاول العديد من الكتاب والمفكرين تحديد مفهوم الصراع . فقد ذهب مارش E‏ 


وسايمن March and Simon"‏ الى أن الصراع هو ذلك التغيير أو الاختلال الذي 
by‏ ,| على السلوك المعتاد مما يؤدي إلى تعطيل ديناميكية نظام اتخاذ Neg jh ya‏ 
ويرى الحنيطي أن الصراع عبارة عن " تناحر يجري التعبير عنه بين طرفين على 
الأقل تقوم بينهما علاقة اعتمادية dua‏ يعتقدان gl‏ أهدافهما متضاربة c‏ ومواردهما 
محدودة « ويتدخل كل طرف في شؤون الآخر أثناء قيامهما بتحقيق AV laa!‏ 
كما عرف الديب الصراع أيضا ء بأنه " النزاع المباشر والمقصود بين 
أفراد أو جماعات من dal‏ هدف واحد » وتعتبر هزيمة الخصم شرطا ضروريا 
للتوصل إلى الهدف ga‏ هذا يتضج أن sal‏ للخصائص الأساسية للضراع شل 
في الات 9( 
١‏ -وعي كل طرف من أطراف النزاع وإدراكه للطرف الآخر . 
-Y‏ خرص كل طرف من أطراف النزاع على إلحاق الضرر بالآخر . 
Y‏ - قدرة GI bY!‏ المتنازعة على إلحاق الضرر ببعضهم البعض . 
فالصراع إذا » وسيلة للتعبير عن التوتر والتأزم بمظاهر مختلفة من السلوك 
تشكل بمجمو عها مظاهر الصراع . 
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Y‏ - مرحلة إظهار الصراع : وتمثل المرحلة التي يبدأ كل طرف ed‏ بمحاولة 
إلحاق الضرر بالطرف الآخر . 

£ - مرحلة ما بعد الصراع : وتمثل هذه المرحلة مخرجات الصراع Lli.‏ التوصل 
إلى حل مرض للطرفين يعقبه تعاون . أو تسود حالة عدم الرضا وفي هذه 


الحالة تتفاقم الحالة الكامنة للصراع وتنفجر بعد ذلك في صورة أكثر خطورءا* 
( 


التطور الفكري لدراسة الصراع التنظيمي : 


هناك اتجاهان للتعامل مع الصراع التنظيمي : 
أولا : الاتجاه التقليدي "The Traditional View"‏ ويمثل وجهات النظر في 
الفكر الإداري حتى بداية الأربعينات الميلادية ‏ وبني هذا الاتجاه على أن : 
١‏ - النزاح داخل المنظمة سلوك غير مرغوب فيه . 
Y‏ وجود هذه الظاهرة يوحي و جود ali‏ خاطئة في المنظمة . 
Y‏ - يجب على المنظمة التخفيف من حدة الصراع أو القضاء عليه إن أمكن . 
1 - يجب عدم الحديث عن وجوده واجتنابه . 
5 - الحد من الصلاحيات "Authority,‏ الممنو ås‏ للافر al‏ كأسلو ب "Tactics"‏ للحد من 
الصراع : 


على الرغم من أن هذا المنهج لم يحدد دوافع الصراع وكيفية التعامل معها 
الابتكار والتجديد والتغيير ٠‏ الا أنه لازال يمثل وجهة نظر العديد من أعضاء 


¿i ^ 3 1 z m Te ay j E , P > AL, | al be : i 2 
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مدى فاعلية المنظمة . فالإنسان ؛ كفرد أو كعضو في جماعة في أي مستوى من 
مستويات التنظيم وما يمتلك من قدرات c‏ مواهب c‏ خبرات c‏ اتجاهات » قيم » 
آمال» تطلعات .. إلخ t‏ يمثل العنصر الإنتاجي الأكثر حيوية وأحد المتغيرات 
الرئيسية في كفاءة التنظيم . هذا العنصر المهم تحتم عليه طبيعة تكوينه ومتطلبات 
العمل أن يكون في حالة تفاعل مستمر داخليا ».ومع المنظمات والجهات ذات الصلة 
بنشاط المنظمة في بيئتها الخارجية . Alla‏ التفاعل هذه أوجدت المناخ الداعي 
للتناقضات والخلافات التي قد ترقى إلى درجة الصراع . من هنا تنبع أهمية دراسة 
موضو ع النزاع التنظيمي وكيفية استثماره Le‏ يخدم مصلحة المنظمة . 


مراحل الصراع : 

تمر عملية الصراع بمراحل معينة تبدأ بإدراك الأفراد للإختلاف والتفاوت 
فيما بينهم سواء كان في الأهداف c‏ المصالح » الحاجات c‏ الميول » الرغيات c‏ 
الدوافع ء وجهات النظر » الخبرات ... إلخ . تأتي بعد ذلك مرحلة تحليل وفهم 
وبلورة هذه الاختلافات وتنظيم الفنات المتمائلة في السمات والخصائص إلى بعض 
وتكوين تكتلات معينة تمثل أطراف النزاع . ثم المرحلة النهائية ؛ وتتمثل في 
محاولة كل طرف وضع استر اتيجية معينة ليتعامل من خلالها مع الجانب الآخر 
للنزاع . ويمكن التمييز بين هذه المراحل كالآتي : 

« الرغبة في الاستقلالية‎ c مرحلة الصراع الكامن : اختلاف وتشعب الأهداف‎ - ١ 
محدودية الموارد ... الخ تعتبر من المعطيات التي قد تسبق مرحلة الشعور‎ 
. بالحاجة إلى الدخول في صراع‎ 

Y‏ - مرحلة الشعور بالصراع : الشعور بالقلق والتوتر لدى الأطراف المتصارعة 
تمتل مرحلة أكثر تقدما من السابقة وتوحي بالحاجة إلى اتخاذ موقف معين . 
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شكل رقم ( Coun‏ 


العلاقة بين مستوى الصراع وفعالية Jah‏ 





F. Starke and J. Grav “organizational behavior concepts and applications “a 
Edition (Columbus : A Bell and Howell Company 1980). P. 508 


: ‘Sources of Conflict. مصادر الصراع‎ 


هناك العذيد من العوامل التي تساهم في إيجاد مناخ تنظيمي مفعم 
بالتناقضات والنزاعات داخل التنظيمات الرسمية منها : 


4 


- محدودية المصادر “Limited Resources’‏ تتنافس المنظمات على ما تحتاج من 
موارد مالية ‏ يشرية ؛ مواد خام e‏ تكنولوجيا .. إلخ مما هو متوفر في lio‏ 
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المجتمع car ud.‏ كما ol ys‏ روبنز "Robbins"‏ شو أن المنشات المهمة zs‏ المنزل i‏ 
اللدرسة > مراكز الفيادة - اعتتقت المتيج التقايدى للتعائل مع Aji‏ وهي 
المؤسسات التي تمتلك أقوى تأثير على المجتمع . في المنزل غالبا ما يمنع الأبوين 
أبنائهم من المشاجرة » في المدرسة الطالب a‏ أن يلم بالإجابة الصحيحة » 
والمراكز الدينية تؤكد على أهمية الأخوة e‏ السلم aM c‏ عن النزاع ... إلخ . 
ثانيا: الإتجاه الحديث cst * The Current View"‏ هذا الاتجاه على افتراض: 
13 الصراع ظاهرة حتمية Y "Inevitable"‏ يمكن احتنابها من قبل المنظمة . 
Y‏ الصراع قد يكون asd‏ البواعث للفرد عن أساليب أفضل لأداء العمل . 
$a Y‏ الصرام و التفاعل TEE Axa‏ من مهام التنظيم i‏ 
٤‏ - إذا jŠ‏ الصراع ابيا على الأداء الجماعي "Group Performance"‏ فالأولى 
تشحيبعة 5 
ه - انخفاض مستوى الصراع أو انعدامه يصاحب بتدني مستوى الابتكار " 
"Innovation‏ والتجديد "Creativity‏ في مثل هذا gul‏ التنظيمي i‏ ارتياح العامل 
ola y‏ لكنه قد لا يهتم بتحسين انتاجه . 
5 - على العكس من ذلك ارتفاع حدة الصراع - على مستوى الفرد أو الجماعة 
الي مسو خارج QE‏ السيطرة 38 يشغل gall‏ ظف elhel ge‏ اهتمام كاف 


لعمله ويستتزف طاقته على حساب العمل . لكن مع المستوى المعقول * 


"Moderate Levels‏ من Fl‏ :كما eee‏ شكل aa)‏ )1 4 يكون 
Cab gall‏ مدفوع لحل الخلافات بدون تأثير جوهري على الأداء . 
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5 - عدم تحديد الصللاحيات 3 Gul aal]‏ المناطة بأعضاء | 
Ai. als 3‏ يعرف گل 
شخص la‏ هي حفوقه وواجباته وبالتالي pma‏ هناك ce le yi‏ الازدواجية في 
تأدية المهام قد TT‏ بدور شا إلى نوح من التناقضات . 
¥ - اختلاف Attitudes cL ALS YI‏ " والقيم "Values‏ ": التباين في اتحاهات e;‏ 
ples]‏ الجماعة يودي Al‏ الاختلاف في كيفية تعاملهم مح gall‏ قف i‏ 
La‏ والجماعات الآخرين وبالتالي les caa‏ مسن التناقضص فيما LI‏ 
ومع الآخرين . 


مستويات الصراع التنظيمي 


03 يقوم الفرد ضمن الإطار الاجتماعي بالعديد من الأدوار ؛ على مستوى 
الأسبرة» الجماعة » الحنظية c‏ والمجتيع - خضبوخ الأقراد اقيم glas‏ هذه 
Cl gall‏ « بالإضافة إلى ما Jd‏ به US‏ شخص من سمات وخصائص قردية » قد 
يجد نوعا من الاختلاف والتعارض حسب التوقعات المرتبطة بهذه الأدوار ‏ تناقض 
الأدوار عدم وضوحها أو عدم الاتفاق والإجماع عليها يتسبب في رفع مستوى 
التوتر والإحباط لدى الشخص إلى درجة قد يتعذر معها إيجاد أي نوع من التوافق 
بين شخصية الفرد ونظام التفاعل الاجتماعي . هذه الآثار ممكن ملاحظتها على 
المستوى الفردي والجماعي وأيضا على مستوى المنظمة . 


أولا : حلى | | لمستوى الفردي 


E . = 5 j E (ok CER EN em A : ELS : au |‏ 
لبدائل لا يرغب أي منها . قد يجد نفسه Laj‏ امام امرين يرغبهما في وقت واحد 
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الخارجية . هذا التنافس يصل إلى درجة الصراع في حالة شح هذه الموارد . 
فما يحصل عليه الطرف الأول يكون على حساب حصة الطرف الثاني . عجز 
ميزانية الدولة » على سبيل المثال c‏ يصاحبه صراع بين الأجهزة والوزارات 
والمؤسسات والمصالح الحكومية للحصول على نصيب الأسد . ولإقناع صناع 
القرار بأهمية مشاريعهم وعدم إمكانية تحملها لأي خصم . بوجه عام ؛ كلما 
شحت المصادر كلما كان هناك احتمال أكبر لوجود ظاهرة الصراع . 

التداخل يفن أتشطة المنظمة واعتماد بعض الوحدات في إنتاجها على أخرى 
يزيد من احتمال وقوع التناقضات والنزاع . في هذه الحالة إدارة المنظمة لابد 
أن تكون على دراية بهذا التداخل والتنسيق بين الأنشطة المختلفة للتخفيف من 
ban‏ الصراع . 


- عدم وجود نظام اتصالي فعال يمد كافة أجزاء التنظيم بالمعلومات اللازمة . 


فتتخذ القرارات في فروخ التنظيم ely‏ على ما يتوفر لديها من معلومات قد 
تكون في كثير من الأحيان متباينة مما يحدث le gi‏ من التناقض . 

اختلاف yayi‏ اك "Difference In Perceptions"‏ : فهم و استيعاب ما Gass‏ في العالم 
الخارجي يختلف من شخص لاخر ely‏ على الخبرات والتجارب التي يمر بها 
الفرد . هذه النظرة لما يجري حول الشخص تحدد الكيفية التي من خلالها 
يتعامل مع متغيرات بينته . لذا اختلاف الإدراك » على مستوى jill‏ 3 
والجماعة piua‏ مسن law)‏ الرئيسية التي soy‏ إلى التباين فى كيفية 
التعامل مع ما يحدث داخل المنظمة . | 


- الاختلافات الفردية : "Individual Differences"‏ : بعض الأفر اد بطبيعتهم ير غبوا 


إثارة الجدل والمعارضة . على النقيض من ذلك أفراد يميلوا الى القياء 
بواجباتهم الوظيفية فى بيئة هائئة . 


ncm 
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للأخرين . تصرفات الفرد في موقف ما قد تثير استياء الآخرين دون أن يدرك 
ذلك . في شذه الحالة احتمال ظهور النزاح وارد . 

- هناك أيضا ؛ المنطقة المخفية والتي يكون فيها الفرد غير معروف للأخرين نظراً 
لإخفائه المعلومات الضرورية المتعلقة بأفكار ه وتصرفاته واتجاهاته... إلخ . قد 
يكون هذا الإخفاء بدافع الرغبة في تجنب ردود الفعل غير المحيبة من الغير أو 
لإبراز اهميته ومكانته وما يتمتع به من قوة . لذلك نجد ان التناقض والنزاع أمر 
حتمي في هذه الحالة . 
بؤرة اللاشعور وغالبا تكون غير معروفة لا للفرد نفسه ولا للغير . وفي هذه 
الحالة يؤدي سوء الفهم بين الطرفين إلى النزاع . انظر شكل (VY)‏ 





شكل رقم (Y)‏ 
NE XE‏ نافذة جو هاري 
| معروفة WAA‏ 0 منطقة النشاط الحر 
opts |‏ المنطقة المخفية 





ثالثا : تناقض الفرد مع الجماعة : 


يخضع الفرد لقوانين وأنظمة جماعية c‏ وفي نفس الوقت مدفو ع ial‏ 
حاجات معينة . عدم التوافق بين المطلبين يوجد نوعا من الاضطرابات والصراع 
«sl‏ يدفع الفرد إلى ردود فعل تتمثل في العدوانية ¢ الانسحاب » البحث عن 
حل ,ا اللجوء إلى الأساليب الدفاعية كالتبرير ¢ الإسقاط » النكوص Dal.‏ 
اليقظة ... إلخ . كما تضع الجماعة أنماطا سلو كية معينة "Norms"‏ تأخذ صفة الإلزام 
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ولا يمكن الحصول إلا على أحدهما » وقد يطلب منه أن يختار بين أمرين لا يرغب 
أي منهما .قد يشعر الفرد بأنه يقوم بأشياء من الأولى ألا يقوم بها . قد يتلقى الفرد 
توجيهات متضاربة من مصادر مختلفة . هذه الحالات توجد نوعا من القلق وعدم 
الاستقرار النفسي لدى الفرد . كما أنه قد يجد نفسه في حالة من التناقض إذا كان 
تحقيق هدف معين يرتبط بنتائج إيجابية وسلبية في نفس الوقت . 
Lit‏ : صراع بين الأفراد : 
اختلاف القيم والإدراك والعادات والتقاليد وتباين الخلفيات والتجارب sa‏ 
الأفراد يؤثر على تقويمهم للأمور والمواقف . كيفية التعامل معها قد يوجد le gi‏ من 
التناقض بين هؤلاء الأشخاص خاصة إذا كانوا تحت سقف واحد ويعملوا لتحقيق 
als‏ معين . 
طور جوزيف لوفت “Josef Lauf‏ وهاري انجهام : "Harry Ingham"‏ نموذجا 
لتحليل ديناميكية التفاعل بين à jill‏ والآخرين عزف باسم نافذة جوهاري " Joharry‏ 
"Window‏ نسبة إلى اسميهما حيث تتكون كلمة جوهاري من المقطعين الأولين 
لاسميهما'"". ويرى الكاتبان أن التفاعل بين الأفراد يعتمد على توفير المعلومات عن 
الفرد نفسه وعن الآخرين . 
- فهناك ما سمياه بمنطقة النشاط الحر وتعني أن مشاعر الفرد وميوله ورغباته 
وأفكاره وما يترتب gate‏ من سلوك معروفة لدى الفرد نفسه والآخرين . 
فالأطراف تتعامل مع بعض بوضوح . وفي هذه الحالة يكون هناك احتمال 
ضئیل loa‏ لو جود اختلافات وصراع . 


- المنطقة المظلمة : وتكون المعلومات غير متاحة للفرد نفسه لكنها متوفرة 
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الصراع يكون في أدنى مستوياته . شميدت وكوهان DS Lin "Schmidt & Kohan"‏ 
متغيرات أساسية تحدد مستوى الصراع التنظيمي (M‏ 
أ - ندرة الموارد المشتركة التي يعتمد عليها الطرفان . 
dash - Y‏ الأنش il.‏ والأعمال التي يقوم بها الأطراف المتتاز عة ونسبة اعتمادها 
Y‏ - درجة التقارب في الميول والرغبات والأهداف التي يسعى إلى تحقيقها 
الطرفان. 

الجاذيبة والتجانس المطلق بدن اعضاء الحماعات قد يكون له مر Bo‏ 
السلبية ما يخل بفعالية المنظمة . لذلك مبدأ الرفض والتأييد بين الأعضاء › 
الإنسجام والتنافر » النزاع والتوافق تعتبر من السمات الرئيسية للعلاقات Jala‏ 
المنظمات . تلك السمات تكسب الجماعة طابعاً تفاعلياً مميزاً . 


أولا : الآثار الإيجابية : 


=A‏ إتاحة الفرصة للنقاش بما قد يسهم في تسهيل عملية تغيير الوضع القائم لما هو 
أقضل . 


. شحذ همم العاملين على الإبداع والابتكار والتجديد لإثبات الوجود‎ - Y 
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في كثير من الأحيان . لدى الجماعة أساليب متعددة تستطيع من خلالها إلزام الأفراد 
ينمط سلوكي معين . قد يكون أحد هذه الأساليب منع الفرد من تحقيق بعض 
الأهداف الخاصة به كعقاب c‏ مما يجبر الفرد للدخول مع الجماعة في صراع أو 
الإمتثال . أيضا € إصدار المدير لتوجيهات وأوامر لا تفق مع وجهة نظر 
وتطلعات مرؤوسيه قد تواجه بالرفض من قبلهم وبالتالي الدخول في صراع مع هذه 
القيادة . على الرغم من أن المدير يستطيع حسم الموقف لصالحه e‏ إلا أن مثل هذا 
السلوك قد لا يكون عقلاني لأن المرؤوسين بطريقة أو بأخرى قد يستطيعوا توجيه 
ضربة Chal‏ هذه القيادة . 


رابعا : الصراع بين الجماعات 


الأقسام Glas oll,‏ داخل المنظمة الواحدة قد لا تتفق على اسلوب واحد 
لتأدية العمل . قسم التخطيط » على سبيل المثال c‏ قد يضع تصورات مستقبلية 
ii ia‏ تتطلب انشاع وحدات i‏ و تقديح خدمات otis‏ . القسم المالي قد يكون أكثر 
اهتماما بالاعتمادات المالية وكيفية توفيرها .. all‏ . هذه الاختلافات في توجهات 
كل قسم من شأنه إيجاد مناخ ملائم للنزاع التنظيمي . 


خامسا : الصراع بين المنظمات : 


ج الموارد المالية والمواد الخام carly‏ العاملة وندرة الأسواق قد تدفع 
مقومات حياتها . فكلما Gili‏ الأهداف بين أطراف النزاع وكان هناك اعتماد كامل 
على موارد مشتركة بالإضافة إلى تداخل أنشطة الأطراف المختلفة » كلما زادت 


J 
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المشترك . 

Y‏ - إيجاد نوج من التوافق بين توقعات الفرد وما duly‏ عليه الواقع من فرص 
وقيود . 

: - من واجب الإدارة تفهم دوافع الأفراد الحقيقية ومظاهر سلوكهم الانفعالى - 


© - تحديد الواجبات والمسؤوليات لكل فرد في حدود قدراته وإمكانياته . 


: التعامل مع الصراع الجماعى‎ : La 
. لتفادي التناقضات السلبية‎ lgu منسو‎ (gal و التضحية‎ 
- الأجور » الترقية ¢ التأديب > النقل » العلاوات ... إلخ‎ e نظام الحواقز‎ - 
. للقضاء على التوتر والقلق لدى جماعات العلم‎ 

Y‏ - إبراز نقاط الاتفاق بين أطراف النزاع والتأكيد على أهميتها في تحقيق الهدف 
المشترك . 

f‏ - تهدئة الوضع وإقناع الأطراف بترك الأمر لعامل الزمن ٠‏ وقد ينفع هذا 
الأسلوب لبعض الوقت . 

5 - التفاوض وإقناع الأطراف المتنازعة بضرورة تقديم بعض التناز لات مقابل 

^ - التقليل مان isal‏ موضوع الصراع في نظر طرفي النزاع . وهذا من شأنه 


0 rm Dy, eee iiss z rl 
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: الآثار السلبية‎ : Lit 


١‏ - يدقع الأطراف إلى سلوكيات وتصرفات غير مسؤولة تضر بمصاحة التتظيم. 
Y‏ - يلجأ أحد الأطراف المتصارعة إلى تصفية المعلومات وتحريفها ويث 
الإشاعات المغرضة لإلحاق الضرر بالطرف الآخر . مثل هذه السلوكيات لا 
تخدم الصالح العام . 
Y‏ - يؤدي الصراع الى اعاقة العمل التعاوني : 
٤‏ - تعمل كثرة Sle! pall‏ والنزاعات dala‏ التنظيم على تبديد الطاقات والجهود 
التي من المفروض أن تصرف لخدمة العمل . 


إدارة النزاع التنظيمي لابد أن تبنى على الاعتقاد الجازم بأن التناقضات 
والاختااقات يمكن استخدامها لتحقيق المصلحة العامة . فيما تبقى من هذا الجزء 


فرص sul‏ الأساليب التي من الممكن اتباعها للتعامل بفعالية وإدارة الصراع 


أولا : معالجة الصراع الفردي : 

١‏ - المساهمة بفعالية من قبل الإدارة في سد حاجات الفرد التي لم تشبع و التي 
أو cias.‏ لديه التوتر والقلق اللذين قد يدفعانه للتناقض و الصراع مع الغير . 

eli: - Y‏ الفرد وإيراز أهميته بالنسبة للمنظمة وأهدافها ‏ والتقليل من أهمية 
الاختلافات والتعارض بين وجهات النظر طالما الكل يسعى إلى تحقيق الهدف 
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: أساليب عامة لإدارة الصراع‎ : TE 


إدراك الإدارة لوجود ظاهرة النزاح داخل المنظمة سيدفعها إلى البحث عن 

الوسيلة الملائمة لإيجاد نوع من التوافق بين الأطراف المتنازعة . لكي لا يصل 

الأمر إلى درجة الإضرار بأهداف المنظمة ‏ من هذه الوسائل : 

= تشخيص و yma‏ فة El jall call‏ ومصدره Beer‏ أولى الخطوات التي uy‏ من 
اتخاذها . 

Y‏ خث cay d‏ المتنازعة على التفكير في الأسباب الحقيقية للصراع وعدم 
التركيز على الجانب الشخصى . 

. إدخال طرف ثالث محايد للتوسط في حل الصراع‎ - Y 

£ اللجوء إلى المستويات الإدارية العليا لتنفيذ gill‏ اعد و الأنظمة . 

© - تهدئة الموقف "smoothing"‏ : تلجأ القيادة الى تهدئة الوضع بين الأطر اف 
المتناقضة وتزويد الطرفين Lu‏ يحتاجوا من إيضاحات حول موضوع النزاع 
مما قد يسهم في تخفيف حدة التوتر . 

€ - التوافق "Compromise"‏ : ويضمن هذا الأسلو ب حصول كل من الأطراف 
إذا رأى aal‏ الأطراف أن الآخر قدم بعض التناز لات فيبدأ هو بالمثل حتى بت 

"Confrontation å al gall =‏ : تعحتمد هذا Lr glial!‏ على المصارحة B‏ الجانبين 
فالكل يعرض المشكلة من وجهة نظره وبدون مجاملة . طرح الأسباب الحقيقة 
للنزاع ومناقشتها بموضوعية » يساهم في تفهم كل جانب لرأي الطرف الآخر 
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تهيئة المتنازعين نفسياً لقبول الحل الوسط الذي يحصل كل طرف فيه على ١‏ | 


جزء من مطالبه وليس الكل . 


ثالثاً : تخفيف حدة الصراع التنظيمى 

١‏ يتاء Asi d‏ التنظيمية BP “Organizational Trust.‏ اله ji nil‏ بين أجزاء التنظيم 
ولتخفيف bia‏ الصراع : 

Y‏ توسيع نطاق الإشراف ليشمل أكبر قدر ممكن من الأعمال والأنشطة المرتبطة 
ضع à a‏ خضو ع مئل هذه الأنشطة لرئيس واحد يسهل عملية التنسيق 
و الأتصال ويخففا من gas‏ التتاقصيات . 


۳ - تقنين العلاقة بين الأعمال والأنشطة المختلفة ووضع الضوابط الضرورية . 


للإلتزام بها من قبل الأفراد والوحدات التنظيمية . 
i‏ تحديد الواجبات والمسؤوليات المناطة بكل مركز وظيفي أو وحدة تنظيمية من 
خلال التوصيف الوظيفي المحدد والقاطع . 
© - توضيح أساليب وإجراءات العمل لحديثي الالتحاق بالأعمال لتخفيف حدة 
التناقض في الأداء . 
أخيرا ؛ التركيز على جانب العلاقات الإنسانية للتعامل مع الصراع التنظيمي . 
القيادة الجماعي » السماح بالمشاركة الفعالة . هذه الأساليب التطويرية من 
شانها تخفيف حدة التوتر والقلق ورفع الروح المعنوية لدى منسوبي التنظيم . 


< 





LET 
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ويقرب امكاتية الوضمول إلى تنسيق معين لتحفيف حدة المعارضية . 


۸ آخيرأ € ila‏ ها يعرف بأسلوب الأكراء Forcing‏ : اختلتف المرؤوسين حول 
أمر ما ء قد يدقع القائد لفرض حل معين للتعامل مع مشكلة النزاع . يعتبر هذا 
الأسلوب حل سريع c‏ لكن على المدى البعيد قد لا يكون من الأساليب الفعالة 
لأن الطرف الخاسر في النزاع سينتقم متى ما سنحت الفرصة . 


الهسو افص 
FOOT 5‏ 


J. March and H. Simson "Organizations" ^N. Y. John Williey and Sons 1958)‏ - | 
p. 20.‏ 
Y‏ - محمد الحنيظي 'الصراع التنظيمي : أسبابه وطرق إدارته في المؤسسات العامة والخاصة في 
cya AI‏ "عمان : الجامعة الأردنية + 2133( ص ۴۱ — OYY‏ 
Y |‏ — مدحت محمد الديب © جوانب في الصراع التنظيمي ' المجلة العربية ؛ العدد الثالثت eV AAV‏ ص A‏ 
i‏ — المرجع السابق ص ۷ . 
1 - سمير العسكر " دور الصراع في الإذارة " المجلة العربية للإدارة » عدد E‏ (عمان : المنظمة العربية 
Robbins “Organizational Behavior" (Englewood Cliffs, N. J.: Prentice Hall‏ .5 — 6 
P. 289.‏ .)1979 
f‏ - سمير أحمد عسكر * دور الصراع في الإدارة " " المجلة العربية للإدارة " العدد ١‏ المجلد الثامن 
(عمان : المتظمة العربية للعلوم الإداربة £ (a!‏ صن acu»‏ 


8 — S. Schmidt, and Kochan A. “Conflict Toword Conceptual” Administrative 
Science Quarterly 1972, 17, p. 363. 
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امساح التنه همي 
Organizational Climate‏ 
مقدمة > 
مناخ المنظمة لا يقل أهمية Lad c‏ يتعلق بالتأثير على الأداء التنظيمي « عن 
الأنشطة التنظيمية الأخرى كالتخطيط والتنظيم والتوظيف والدوافع والرقابة .. إلخ. 
كل هذه الأنشطة وغيرها قد لا تكون فعالة إذا ما نفذت في Ais‏ تنظيمية غير جيدة . 
يشمل المناخ التنظيمي البناء التنظيمي "Organizational Structure"‏ العضوية 
التنظيمية g> “Organizational Membership"‏ دات الأقر اد agil‏ المنظمة ٠»‏ تفاعل 
الأفراد » قواعد العمل e‏ التعاون بين الأقراد » الأنماط القيادية » والجانب المادي " 
."Physical Setting‏ 
من الأمور المسلم بها أن سلوك واتجاهات الأفراد تتأثر بطبيعة العمل الذي 
يقومون به ويمعطيات البيئة الداخلية التي يقومون بتأدية العمل بها . أجريت الكثير 
من الدراسات والأبحات لمعرفة التصميم المثالي للعمل ولمكان العمل من أجل 
الحصول على أعلى معدلات الأداء asi.‏ جاكوفسكي "Jackofsky"‏ أن الأشخاص 
الذين يعتقدون بجودة مناخهم التنظيمي يتميزوا بدرجة عالية من الرضا الوظيفي » 
الأداء الجيد » القناعة بكفاءة قيادتهم وعدم الرغبة في ترك العمل . خلاف من 
يعقدوا بسوء pac agi in‏ الشخص الراغب في الإتجاز " Achievement‏ 
«Oriented‏ النشط والجدي سيكون أكثر نجاحاً في البيئة التنظيمية الباعثة للإنجاز 
والتجديد والابتكار والتى تمنح الفرد حرية كاملة في تحديد الأهداف وطريقة الأداء. 














الغياب وترك العمل 


مستوق 


d x 
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القادة 


| | الصراع | _إديناميكية المجموعات| _ 


ا 
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| المنظمات 15555 على سلوك Pa uuu‏ كنا dije‏ تاجيري A3 lo "Tagiuri"‏ 
| الجودة الثابتة نسبيا للبيئة الداخلية للمنظمة التي يعمل ضمنها أعضاء التنظيم والتي 


1 ^ E" log 
: من التعاريف السابقة نستطيع القول بأن‎ d l كي‎ la بدورها على‎ py 


. لمنظمات‎ ١ للمنظمة عن غير ها من‎ ai 


ظ Y‏ - تتسم خصائص المناخ الطبيعي بالثبات النسبي . 
| ۳ - أبعات المناخ التنظيصيى مفكن قياسها : 
| € - اراك الق رة ليذه Gail oa!‏ البيثية توجد الديه be‏ يعرف Ugly‏ القن 1 * 


al التي تؤثر مباشر في لتجاهات ودوافع الأفر‎ 3 Psychological Environment 
وبالتالي سلوكهم . هذا التأثير يختلف من شخص لآخر نظرا لاختلاف الإدراك‎ 
. لد الأفراد‎ 


| أبعاد المناخ التنظيمي : 


هناك عاملان أساسيان يمثلان القاعدة الأساسية للمناخ التنظيمي Mlay‏ 


للدور الذي لابد أن يقوم به في التنظيم . 


. ثانيا : طبيعة المكافآت وتمثل النظام المتبع من قبل المنظمة في منح المكافآت 


والأجور ودرجة رضا الفرد عما هو مطبق . 


حدد كوز "Koys‏ وتوماس "Thomas"‏ الإطار العام للمناخ التتنظيمى يثمانية 
BSL B steal‏ 


ومركم 
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بينما المدير الخيالي "Imaginative"‏ الراغب في اقتناص الفرص والذي يعتمد على 
أقكار وخطط متجددة يحقق Us gals Lalas‏ في المناخ التنظيمي الذي يتسم 
بالمخاطر 3 "Risk — taking Climate"‏ على النقيض من ذلك القائد الاجتماعي c‏ 
التفاعلي "Relation - Oriented"‏ يكون أكثر فعالية إذا كان الجو العام للمنظمة مبني 
على gil‏ الشخصية «Interpersonal Trust"‏ المشاركة وحرية الاتصال بالغير UT‏ 

إذا للمناخ التنظيمي "Organizational Climate’‏ آثانا Y‏ سکن تجاغليا على 
سلوك الأفراد والجماعات التنظيمية وبالتالي على إنتاجيتهم وعلى مقدرة المنظمة 
فى تحقيق أهدافها . البحوث والدراسات التي تناولت هذا الموضوع » dsla‏ 
المهتمون من خلالها إمكانية إيجاد مناخ تنظيمي جيد تستطيع من خلاله المنظمة 
ue ul‏ طاقات منسوبيها لتحقيق أهدافها » يهدف الجزء الحالي من هذا الكتاب إلى 
بيان مفهوم المتاخ التنظيمي » الأيعاد الرئيسية لبيئة التنظيم الداخلي « العوامل 
المؤثرة في مناخ التنظيم > وأخيراً ؛ كيفية إيجاد مناخ تنظيمي فعال . 


تعريفا : 


المناخ التنظيمي "Organizational Climate"‏ هو عبارة عن موجز للانطباع | : 
| اولا : بيئة العمل "Work Environment’‏ وتمتل شعور الفرد عن منظمتة › تشجيع 


الشخصى عن diy‏ العمل داخل ssa‏ هذا الانطباع من الممكن أن يتجاوز 
مستوى الفرد إلى المستوى الجماعي . عرف فيلد "Field"‏ وابلسون "Abelson"‏ المناخ 
ail,‏ المتغير الذي يعمل على دمج الفرد › والجماعة والمنظمة ٠‏ 


“Climate is a systems variable serving to integrate the individual, the group and the 
organization” 


عرف قور "Forehand" aila‏ وجلمسر "Gilmer"‏ المناخ التنظيمي على انه i‏ 
مجموعة الخصائص التي تقصف بها المنظمة والتي تميزها عن غيرها من | 


على أدائه . انظر الشكل رقم AVA)‏ 
شكل رقم( ١8‏ ) 
العلاقة بين المناخ التنظيمي والسلوك 





R. Field and M. Abelson "Climate : A reconceptualization and Proposed model 
"Human Relations VU. 35. No 3. 1982. P. 1385 


العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي : 


zy Aeg peel) e :‏ هناك مجموعة من العوامل تؤثر على سلوك 
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: ادر الك الفرد لمدى قدرته على الاتصال بحرية وبوضوح مع 
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lel pal Tim فيما‎ AS Mau 3 ill e ادر‎ T H "Autonomy" الاستقلالية‎ zl 

T‏ دز جة التمامسك ‘Cohesion’‏ : وتعني jal‏ اك الفرد لدرجة الت لتلا حم والمشاركة 

داخل التنظيم بما في ذلك رغبة الأعضاء في تقديم المساعدة لبعضهم البعض . 

"Trust" الثقة‎ ٠ 

أعضاء التنظيم في المستويات الإدارية العليا ونقاشهم في امور شخصية ؛ 
وحساسة مع الطمأنينة بأن ذلك لن يؤثر على مستقبله الوظيفي . 


£ ضغط العمل "Pressure"‏ : ادراك jill‏ 3 لضغط الو قت Lad‏ يتعلق بإنهاء المهاح | 


المناطة يه و مستو ى الأداء "Performance standards"‏ 


. إدراك الفرد لدرجة تحمل سلوك الأفراد من قبل الإدارة‎ : "Support" الدعم‎ o 


| محل تقدير‎ "Contributions" ilhe ادراك العضو نان‎ : "Recognition" PE 


۷ — العدالة "Fairness"‏ : ادراك الفر د لسلوكيات المنظمة على أنها Able‏ فيما يتعلق | 


‘Innovation’ EN =- Å‏ : درجة تشجيع التغبير الهادف E‏ والتحديد ومدى تحمل 
المخاطرة . 


هذه الأيعاد المناخية للتنظيم تؤثر بدورها على ما يمكن تسميته « بالمناخ أو 
ii aM‏ النفسية "Psychological Climate”‏ للفرد. ويقصد بذلك درجة فهم واستيعاب 
وادراك الفرد لأبعاد المناخ التنظيمي من حوله . هذا الربط بين المتغير يتأثر 
بجماعة العمل c‏ بشخصية الفرد وبقدراته . هذه الصورة النفسية التي تتكون لدى 
الفرد عن iiy‏ عمله تؤثر على سلوكه c‏ دوافع العلم لديه » مدى رضاه وبالتالي 
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التنظيم المشتركة . لتقافة المنظمة تأثير مباشر على تصرفات Val‏ فهى 
التي تحدد مبادئ المنظمة وأنظمتها الأساسية c‏ السلوكيات المقبولة والمرفوضة 
؛ القوانين التي تحكم تسلسل السلطة وإصدار الأوامر » الأنظمة الرسمية وغير 
الر سمية التي تحكم التصرفات في Cail gall‏ المختلفة » اتجاهات القادة 
واهتماماتهم وكيفية تفاعلهم مع المواقف المتغيرة التي لا تحكمها معايير 
واضحة » أشكال الاتصالات المتبعة c‏ نظام المكافآت c‏ كما أن لها تأثير على 
استر اتيجيات التنظيم وتنفيذها . باختصار ؛ ثقافة المنظمة تعتبر من المتغيرات 
الرئيسية التي تحكم كيفية عمل وأداء التنظيم . بمعنى أن لها الأثر الكبير على 
المنظمة و العاملين يها . 


Physical " العمل المادية‎ iiy diis يقصد‎ : "Working Conditions. ظر وف العمل‎ Y 1 


€ ela gall يعمل يها الأفر 3 . وتشتمل على درجة‎ T "environment 
Attractiveness and " المكاتب‎ ahi « Cub M الإضاءة ؛ التكييف ؛‎ 
إمكانية الاتصال ببقية الأعضاء .. إلخ . على الرغم من‎ "Comfortableness 
إلا أن هناك بعض‎ ab GEI أهمية هذه العوامل في التأثير على سلوك‎ 
في‎ “Hawthorne Studies" وفريقه‎ gle ابتداء بدراسات التون‎ e الدر اسات‎ 
أكدت على أن العوامل المادية تؤثر‎ Oey stall الثلاثينات الميلادية حتى هذا‎ 
على إنتاجية الفرد بدرجة أقل من عوامل أخرى كجماعة العمل مثلاً . لكن‎ 
"Frustration" بوجه عام « ظروف العمل المادية السيئة قد تؤدي إلى الإحباط‎ 
. وهذا بدوره يؤثر سلبيا على إنتاجية الفرد‎ 

Ai ull — Y‏ الخارجية "External Environment"‏ : تحتوي بيئة التنظيم الخارجية على 
كل القوى الخارجية التي تؤثر في التنظيم - النظام الاقتصادي c‏ السياسي » 
الاجتماعي e‏ الحضاري ٠‏ الصناعي ... إلخ - والتي تستمد منها المنظمة كل ما 
تحتاجه قي شكل مدخلات وتصدر لها إنتاجها في شكل مخرجات . بيئة العمل 
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العو امل" 0 

. التي يعمل بها الفرد‎ "Conditions" الظروف‎ - ١ 

. المستخدم لتوجيه سلوك الأفراد وزيادة إنتاجيتهم‎ jal gall طبيعة نظام‎ - Y 
-Management Style" النمط الإداري المتبع‎ — ۳ 


. طبيعة الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها‎ - ٤ 


| صناعة القرارات‎ "Authority" السلطة‎ «Roles and Regulations" الأنظمة والقوانين‎ o 


الإدارية وكيفية تطبيقها . 
5 طبيعة المهام "Tasks"‏ 5 العمل 208 a‏ القياح يك . 
۷ — التكنولوجيا "Technology"‏ المتاحة . 
علاقات gall‏ ظفين و جماعات العمل . 
4 — ثقافة التنظيم Organizational Culture"‏ - 
Y.‏ البيئة الخارجية "External Environment"‏ التي تعمل بها المنظمة . 

كل عامل من هذه العوامل يمتل عنصرا مهما في diy‏ العمل ويؤثر بدوره 

على سلوك الفرد والجماعة وإنتاجية التنظيم . ولمزيد من الإيضاح يمكن تصنيف 
هذه cal gall‏ إلى ثلاث فقات : 


أو لا : عوامل التأثير الخار "External Influances (s>‏ 


aill "Attitudes" وتشمل الاتجاهات‎ : "Organizational Culture’ ثقافة التنظيم‎ ١ 
أعضاء‎ "Expectation" وتوقعات‎ "Behaviornal Normes" الأنماط السلوكية‎ e values 
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حجم الجماعة » درجة تماسكها c‏ التشابه في الخضائص الفردية » الرحية في 
الارتقاء الوظيفي "Upward Mobility"‏ اختلاف oY)‏ اك ٠‏ العمر الوظيفي 
لأعضاء جماعة العمل "Member Tenure”‏ تحدد درجة التفاعل بين أعضاء 
BELT‏ 


P 


V i‏ — المشاكل الأسرية "Family Crises’‏ : مشاكل الزواج eu.‏ : الضغوط المالية 


> إلى غير ذلك من جوانب shall‏ الشخصية للفرد قد تكون مصدرا lil‏ 
وبالتالي تؤثر سلبيا على مستوى الأداء . 


ثانيا : عوامل تنظيمية "Organizational Factors‏ تؤثر مباشرة على 


مناخ التنظيم أو من خلال تأثيرها على تصرفات أعضاء C ull‏ 


| طبيعة البناع التنظيمى “Organizational Structure’‏ : البناء التنظيمي الجامد " 
"Rigid Structure‏ والأنظمة والسياسات والجراءات البيروقراطية غير المرنة قد 
لدى الآخرين à‏ 


Y‏ - النمط القيادي المتبع "Leadership Style’‏ : إساءة استخدام السلطة من قبل القيادة 
التنظيمية قد تحدث le gi‏ من ردود الفعل السلبية لدى المرؤوسين . فللأسلوب 
القيادي المتبع الأثر الواضح على سلوك وأداء المرؤوسين . الأسلوب 
الدكتاتوري في القيادة قد يؤدي إلى زيادة الإنتاج في بداية الأمر ولكن مع 
مرور الوقت يسود جو الإحباط وانخفاض الروح المعنوية مما يؤثر سلبيا على 
الأداء . على النقيض من ذلك الأسلوب الديمقراطي المطلق الذي يركز فقط 
على العلاقات الاجتماعية التي قد تكون على حساب العمل . لذلك القيادة 
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الداخلية ما هي إلا انعكاس لهذه القوى الخارجية . النظام الاقتصادي السائد e‏ 
على سبيل المثال » ممكن أن يؤثر في مستوى الأجور والحوافز وبالتالي 
سلوك وتصرفات الأفراد . التقدم التقني قد يساهم في تحسين مكان وسلوكيات 
العمل . منسوبي المنظمة قد يضطلعوا بأدوار مختلفة في هذه الأنظمة 
الخارجية مما قد يوجد تعارض أو صراع فيما بينهم . 


£ البيتة التقنية "Technology"‏ : تعتبر التكنولوجيا من أهم المتغيرات التي تحدد 


مدى فعالية التنظيم وقدرته على تحقيق أهدافه . فهي تمثل القاعدة الأساسية 
التي تستطيع أن تنطلق منها أي منظمة لإحداث أي تغيير أو تطوير في نوعية 
منتجها من سلع وخدمات . لذلك لايد لكل منظمة من توفير الكوادر ذات 
المهارات التي تمكنها من متابعة والتنيؤ Lay‏ يحدث في بيئة العمل التفنية . 


hs sills البيئة الاجتماعية‎ 953: Social Environment" البيئة الاجتماعية‎ =e 


على العادات والتقاليد والقيم والتقافات المحلية والاتجاهات على agi‏ واستيعاب 
الأفراد لمجريات الأحدات داخل التنظيم وبالتالي على سلوكيات وتصرفات 
هؤلاء الأشخاص . لذلك من واجب القيادات التنظيمية معرفة الجانب 


؟ ‏ تماسك الجماعة وولاؤها "Group Cohesiveness and Loyalty’‏ : درجة تماسك 


الجماعة وولاؤها تعتبر من العوامل الرئيسية المؤثرة في سلوك المنظمة ٠‏ 
لتون "Litwen"‏ وسترنجر "Stringer"‏ أكدا على أن" المناخ التنظيمي الذي 
يسوده ar stall faye‏ على أهمية أهداف الجماعة c‏ وتزويدها Le;‏ تحتاج من 
معلومات "Feedback"‏ عن bai Las‏ يقود على Lin. ua eli‏ التأكيد على 
fas.‏ الفردية والتقليل من شأن الجماعة يؤدي إلى تفاعل Ja‏ كما أن Ag‏ 
"Mutual Trust" ilal iai‏ والرغبة في sand‏ الأذاء Caner‏ إضافة إلى أن 
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على الحوافز المادية والمعنوية بالإضافة إلى نظام دفع الأجور . تبني المنظمة 
لنظام أجور dale‏ وحوافز مرضية يشجع الأفراد المؤهلين إلى الالتحاق بها » 
يدفعهم للأداء الجيد ويرغبهم أيضاً في الاستمرار بالمنظمة . على الرغم من 
اختلاف أهمية الحوافز المادية والمعنوية » حسب المستوى الوظيفي للفرد c‏ إلا 
أن تبني المنظمة لنظام حوافز جيد يزيد من فعاليتها ويوجد مناخاً أكثر إيجابية. 


المتوازنة « والتي تعمل على استثمار طاقات العاملين ومجهوداتهم بما يخدم | 
مصلحة المنظمة والفرد ؛ وتعتبر الأسلوب القيادي الأمثل القادر على خلق بيئة | 

Alla ul — Y‏ التقدم الو ظيفي "A Blocked Career"‏ : من Í el‏ ما يتعرض له القادة 
ذوي الطموحات العالية هو aies agii jea‏ امكانية تقدمهم الوظيفي " Upward‏ 
."Mobility‏ لعدم وجود الوظايف الشاغرة في المستويات العليا لأسباب مالية أو 

أن ee galled‏ حار دة عن إرادة القررى : | إلى تحقيقها تحدد طبيعة الأنشطة والتفاعل بين الأشخاص اللازمين لتحقيق هذه 

à‏ الأهداف . كلما كانت هذه الأهداف واضحة كلما وضحت الأدوار والمسؤوليات 


A |‏ أهداف المنظمة "Organizational Objectives‏ : الأهداف التي تسعى المنظمة 


£ المبالغة في المسؤوئيات "Excessive Responsibility"‏ : تزداد نسبة الإحباط | 
لدى الفرد إذا أخفق في أداء ما هو متوقع ais‏ أداؤه . نسبة هذا الشعور تزداد | 
كلما تزايدت الفجوة بين ما هو مؤمل منه وبين ما تحقق أداؤ ۾ . المبالغة أ أ ١‏ - درجة el AY‏ الوظيفي Job Enrichment‏ : يهدف هذا المنهج إلى إيجاد مناخ 


المناطة بالأفراد وضعف احتمال وجود جو التعارضات والتناقضات في الأداء. 


في منح الصلاحيات وعدم قدرة الشخص الممنوحة له بتحمل مسؤولياته عامل مشجع قائم على الاعتماد النفسي ."Self — Controlling"‏ دوافع العمل 
Actlall "m‏ 8 , هذه الحالة Aas rene wii‏ 


. العمل الذي يؤديه‎ "Meaningfulness" شعور الفرد بأهمية‎ : sb aus, تزايد المهام مصحوبة بضغط الوقت‎ : "Task Load” العبء الوظيفي‎ o 
التامة عن نتائج العمل الذي يقوم‎ "Responsibility فترات الراحة أثناء العمل قد يؤدي إلى استنزاف طاقات الفرد وشعوره ثانيا: شعور الفرد بالمسؤولية‎ 
أداؤه بك.‎ ele Lalo مضا سينعكس‎ "Fatigue" بالأعياء‎ 

. التامة للنتائج الحقيقية لعمله‎ "Knowledge" على الرغم من اختلاف حاجات الأقراد ثالثا : المعرفة‎ : "Ambiguous Demands’ د الغموض‎ ٦ 
للتنظيمات و التو جيهات القيادية » إلا أن كل منهم لابد أن يحصل ولو على فكرة‎ 


| الإحساس بأهمية العمل تنتج من : 
عامة عما هو متوقع ais‏ أداؤه . درجة الإحباط تتزايد لدى jill‏ 3 في حالة عدم 


)١( UE NISUS ET ME |‏ تنوح المهارات "Skill Variety”‏ التى يتطلبها العمل . 
حصو ]4 end csl ile‏ لأرائه "Feedback"‏ أو اذا ما اكتشف أن الإدارة تستخدم ( 3 b‏ لحي 
jules‏ أداء متغيرة لا تتفق مع أهداف المنظمة . (Y)‏ وضو ح المهام "Task Identity"‏ وإنهاؤها ALIS‏ أو القيام بجزء معين منها . 


. الآخرين‎ bla على‎ la job ومدى‎ "Task Significance’ أهمية المهام‎ (Y) يشتمل هذا العنصر‎ : "Wage and Incentive System" 54) sal s نظام الأجور‎ v 








egal التنظيمي‎ £M بينما‎ ٠ سيدفع إلى مزيد من الإنجاز‎ «Calculated Risk 
أو العشوائي يدون أى تخطيط‎ "A Conservative Approach" يتبنى المنهح التحفظي‎ 
. مستقبلي سيدفع إلى مزيد من الإحباط ويضعف الرغبة في تحسين الأداء‎ 


قياس المناخ التنظيمي "Climate Measurement’‏ 


nam yin‏ ب الاستقصاء من الأساليب شائعة الاستعمال لتحديد نوعية 
all‏ لمناخ السائد لاي منظمة jün.‏ نموذج لتون "Litwin"‏ وسترنجر "Stringer"‏ من 


Jail‏ نماذج الاستقصاء التي طورت للوقوف على طبيعة المناخ التنظيمي!""). 


الفصل الثالث عشر - المناخ التنظيمي 


eee 


| واقع المنظمة موضع الدراسة في قياس المناخ التنظيمي السائد في المنشآت 


الإتتاجية والعامة. وتحتكوي قائمة اللأستقصاع هذه Tu‏ خمسين سو الا فیس في 

مجموعها المناخ التنظيمي بأيعاده التسعة التي .332 La‏ الكاتيان : Ac game Sag‏ من 

Y‏ شور ay!‏ اد تجاه هيكلة المنظمة La: - Organizational Structure’‏ في ذللك 
الأنظمة « القوانين » الإجراءات المتبعة ودرجة الروتين "Red Tape”‏ 

." Responsibility" يمدى استقاد ليتهح وتحملهم للمسؤولية‎ al شعور الأفر‎ Y 

"Risk" والمخاطرة‎ "Challenge" احساس الأفر اد 9 252 جو يساعد على التحدي‎ - Y 
pel 

"Promotion" و الترقيات‎ "Rewards" شعور الأفراد بوجود سياسة عادلة للمكافات‎ - f 


. Warmth 


call fuail‏ عشر — ad‏ & التنظيمي 


. في الأداء‎ "Autonomy" الاستقلالية‎ (é) 
عن طريق‎ aa و لبة تجاه هذه النتائج‎ ual, فة النتائج والشعور‎ yaa Lain 
. اللازمة عن مستوى الأداء‎ "Feedback" تزويد الفرد بالمعلومات‎ 


.1 التناقضات والصراعات التنظيمية xi: "Organizational Conflict"‏ من 


وتمثل أحد الأبعاد الرئيسية لبيئة التنظيم الداخلية . التفاعل معها بإيجابية 
يعتبر من الأولويات التي لابد أن تضطلع بها الإدارة . 

ثالثا : النوع الثالث من مجموعة العوامل التي تؤثر في المناخ 

التنظيمي شو wi‏ الأشخاص "Person Influence.‏ ويشمل . 

1 — قدرات الفرد : القدرات الشخصية قد لا تمكن الفرد من الفياح بواجباته حسب 
ماهو متوقع Aia‏ . عدم القدرة هذه مدعاة للإحباط والتأثيرات السلبية على 

ans أحيانا القيام‎ dala gl! يتظلب الغمل‎ : "Value Conflicts” تتاقض القيم‎ — Y 
السلوكيات التي لا تتفق مع قيم وأخلاقيات الموظف . مدير قسم الدعاية‎ 
والإعلان قد يوجه بضرورة تزويد المستهلك بمعلومات غير صحيحة » أو‎ 
على الأقل مبالغ فيها » عن منتج ما . مثل هذا التصرف قد يوجد عند الفرد‎ 
. شعورا بالذنب ويصبح في حالة من القلق الدائم وبتأنيب الضمير‎ 

Y‏ - درجة المخاطرة "Risk Taking”‏ : من الأبعاد المهمة للمناخ التنظيمي هو 
اتجاهات الأفراد نحو المخاطرة . ديفيد ماكليلاند أكد على أن الأفراد الذين 
لديهم حاجة للإنجاز لا يميلون إلى المخاطرة على حساب العمل (انظر الفصل 
الخاص بالدو افع). sa)‏ المناخ الذي qum‏ بمخاطرة معدلة محسوبة " Moderate‏ 


الفصل التالث حشر - المناخ التنظيمي YA‏ 





AE I» ES غوب فبك من‎ pall وأخلاقيات العمل‎ as iai ij نظره‎ 


51 التأكيد الإيجابي علي أهمية العمل ."Positive Reinforcement’‏ 
Y‏ - إيضاح ما هو متوقع من الفرد انتاجه من ناحية الكم والكيقف . 


Y. |‏ - زيادة إحساس الفرد بأهمية asd‏ وأخلاقيات العمل . 


٤‏ - التأكيد على lipa‏ المسؤولية الفردية "Individual Accountability"‏ من خلال 


o‏ تتمية روح الولاء الشخصي Commitment"‏ اهدموعم". 


| - تزويد الفرد يما cling‏ من معلومات عن مستوى atlal‏ عن طريق التقييم القعال 


"Effective Performance Appraisal" 


| ۷ - مكافأة الفرد على الأداء الجيد . 


. تشجيع الأشخاص بالاستمرار على تنمية قدراتهم الشخصية‎ A 
التنظيم‎ e العديد من المتغيرات كما أشرنا سايقا - سواء على مستوى الفرد‎ 
أو البيئة - تحدد الإطار العام للبيئة الداخلية للتنظيم . لذلك نجد أنه من الصعوبة‎ 
انب التي لابد من مراعاتها لخلق‎ gall يمكان ايحاد منظمة مثالية . لكن هناك يعضن‎ 
7 gi مناخ تنظيمي‎ 
علاقة تقوم على‎ ely لابد لمنسوبي التنظيح في كل المستويات من‎ : "Trust. التقة‎ - 
. أساس الثقة المتبادلة في القول والعمل‎ 
لابد من‎ : "Participative Decision Making’ المشاركة في عملية اتخاذ القرار‎ - 
المشاركة الفعالة من كل منسوبي التنظيم ذي العلاقة في كل المراحل التي يمر‎ 
بها صناعة القرار الإداري . وذلك لما لهذه المشاركة من آثار إيجابية على‎ 





الفصل الثالث عشر - المناخ التنظيمي Yre‏ 


1 — مدى موضوعية المعابير "Standards"‏ لقياس أداء الفرد والجماعة . 
۷ - مدى الإحساس بأهمية الاختلافات والنزعات "Conflict"‏ كظاهرة صحية يمكن 
استثمارها لصالح التنظيح . 

. من الروساع ورفاق العملا‎ Support. و المساتدة‎ ac all الإحساس بو جود‎ E 

3 - مدى شعور jill‏ 3 بأهميته وبانتمائه "Identity"‏ لفريق العمل وللمنظمة ككل . 
yin * aii‏ سون "Peterson"‏ وبيس "Pace"‏ مقياسا آخر لقياس طبيعة المناخ 

التنظليمي . وقد تطرقا لستة مجالات رئيسية لابد من قياسها للوقوف على ihia‏ 

* والمشاركة‎ e Trust" هذه الأبعاد تتمثل في درجة الثقة‎ Lass الداخلية‎ Ai ul 

© التشجيع‎ C Communication" فعالية الاتصالات‎ "Support" المساندة‎ "Participation 


تتكون البيئة الداخلية للتنظيم من قوتين أساسيتين 
والعمال ."Workers"‏ قيم و أخلاقيات "Values and Ethics"‏ هاتان الفئتان تحدد المناخ 
السائد لأي منظمة . أشار هوجتس "Hodgetts"‏ إلى أن الاتجاه العام لحديثي العهد 
بالمنظمة يتمثل في التأكيد على العائد المادي » الترقية السريعة e‏ الرغبة في زيادة 
aaa‏ العمل ومسؤولياته "Enriching Jobs"‏ العلاقات الاجتماعية ء الاستمتاع ' 
"Leisure‏ والحصول على وقت فراغ كافي . بينما قدامى الموظفين يعطوا قيمة أكثر 
للعمل الجاد c‏ الاعتزاز بالمنظمةء الولاء للتنظيم » خدمة الآخرين › دور المنظمة 
في المجتمع . تمثل هذه الاتجاهات والرغبات الأسس التي تقوم عليها البيئة الداخلية 
للتنظيم والتي لابد للقيادة أن تتفاعل معها بإيجابية . تستطيع المنظمة من وجهة 


"Managers" الإداريين‎ « 
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- الدعم من القيادة ala : "Supportiveness"‏ جو يقوم على أساس المصارحة sul.‏ [ 9 وضع خطط فعالة لنظام الدوافع والحوافز . 
يستطيع كل من أعضاء التنظيم التعبير وبصراحة عن رأيه للمشرفين والزملاء 


والمرؤوسين . 


. استخدام الأساليب القيادية الأكثر فعالية‎ T 


- التأكيذ على المسؤولية الشخصية "Individual Responsibility’‏ : يرى لتون “Litwin”‏ 
وسترنجر "Stringer"‏ أن إعطاء صلاحيات معينة لكل فرد من أفراد الجماعة 
ومساءلته La ji‏ يمنج من صلاحيات يدي الى زيادة cs‏ الو Ls ey‏ الفرد 


وبالتالي زيادة إنتاجيته!' '". 


— تو فير المعلو مات اللاز “Openness in Communication" Aa‏ : تسهيل مهمة الأفر اد في 
الحصول على كل المعلومات ذات العلاقة بعملهم » أو حتى المعلومات NS‏ 
العلاقة بالأقسام والوحدات الأخرى لإضفاء جو أسري على التنظيم ولتشجيع مبدأ 
التفاعل بين الجميع . 


-= الاستماع الى وجهة pai‏ الأفر أذ ("Listening in upward Communication’‏ رؤساء 


— تحمل والتعامل يفعالية مع الصراح "Tolerance for Conflict"‏ : 28$ يسود المنظمة 
| مناخ مفعم بالتناقضات والتعارضات من واجب الإدارة في هذه الحالة تقريب 
الأقسام all s‏ حدات والقياديون cj LY‏ يكونوا دوي عفليات متفتحة chess i ‘Open Minds"‏ التظر وخلق ty‏ عمل يسودها التفاهم والاحترام المتبادل . 


تستمع وتفهم وتستوعب أي اقتراح أو وجهة نظر من مرؤوسيها وتعطيها ما | 
| - توضيح المهام الوظيفية والمسؤوليات والصلاحيات الممنوحة ووضع jules‏ ثابتة 


لتقييم الأداء الو ظيفي . 
elhel -‏ اعتبار "Consideration"‏ للافر اد في النمط القيادي المتبع . 


تستحق من اهتمام . 
- الاهتمام يأهداف التنظيح "Concern For High Performance Goals.‏ : كل فرد من 3l i‏ 
المنظمة لابد أن يظهر ولاءه للمنظمة وأهدافها إضافة إلى ضرورة إظهار 
اهتمامه ببقية أعضاء التنظيم . - منح الاستقلالية اللازمة للأفراد في كل الظروف المناسبة والتركيز على مبدأ 
ui‏ يض السلطة لما له من آثار ابحايية de‏ سلوك و أذاء الأشخاص. . 
ela -‏ علاقات انسانية جيدة عن طريق > تقو يصن هن iA Ju‏ على سلو و أداع الا صن 
؟ - من واجب القيادة الاستماع إلى شكاوى وتذمرات الأفراد والتعامل معها 


- توضيح الأهداف العامة التي يسعى الجميع إلى تحقيقها € ووضع معايير واضحة 
لعملية صناعة القرارات الإدارية . 
- وضع والتقيد بسياسات عامة تحدد أوقات العمل » الإجازات وفترات الراحة .. 


الخ . 


aai +‏ أكثر من خيار paill‏ الو ظيقي "Alternative Career Paths‏ : الطريقة التقليدية 
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! ية للنمو الوظيفي هي أن يرقى الفرد إلى منصب قيادي e‏ لكن بعض 
الأشخاص قد يكون عطاؤهم أفضل في المناصب الت ية والتقنية . لذلك xy‏ 
أن تتاح لهم الفرصة ليتقدموا وظيفيا كل في مجاله . أي AM‏ من وجود سل 
وظيفي "Career ladder"‏ في كل المجالات . 





- التركيز على العمل الجماعي : فقد أثبتت كثير من الدراسات أن المشاركة في 
elal‏ العمل "Iob Sharing”‏ تخلق جوا من الرضا العام لدى الفرد والجماعة . 

- تصميم نظام مكافات Reward"‏ : ذو قيمة لدى الأفراد » مادية إضافة الى اتاحة 
الفرصة لتحقيق الأهداف الشخصية كالاستقلالية وتطوير القدرات والمواهب ¢ 
وإمكانية النمو الوظيفي c‏ يساعد على خلق بيئة عمل إيجابية . 

- تهيئة جو العمل الذي يساعد على الإبداع والتجديد . 

— إحساس الفرد بأهميته عن طريق المساهمة الفعالة من جانب التنظيم € ومساعدته 
في ahali‏ بالتزاماته الشخصية "Personal Obligations"‏ خار ج نطاق المنظمة. 





اا ا 
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Organizational Trust 


الأخيرة i‏ فقد TU‏ ماسلو Tute "Maslow‏ الذات الإتسانية i‏ بأنها التي تستحق 


"MET ^ 3 1 ; Ea T Z 5 : m 
3$) ففد‎ Mocgreoger مكروجور‎ Lal A A vl Am وقي نفس الو قت تستحق‎ "Und 


في نظريته التي أسماها نظرية y‏ على مفهوم الثقة لدى العالمين » كما بين ليكرت 
"Likert"‏ الارتباط بين نجاح المجتمع الصناعي وبين قدرة القادة الإداريين على 
إذكاء وتطوير روح AE‏ بين العاملين ومنظماتي'. 

كذلك أشار أوشي "1981 "Ouchi‏ في نظريته "2 " عن فلسفة الإدارة 
اليابانية القائمة على مفهوم الثفة c‏ مبينا العلاقة القوية بين الإنتاجية والثفة e‏ و هناك 
العديد من الدراسات الحديثة التي jS‏ على دور AEN‏ وأهميتها في منظمات اليوم. 

اذا يمكن القول أن عالم المنظمات اليوم في سعيها لتقديم خدماتها النوعية 
المميزة » أصبحت تعول على عنصرها البشري في تحيق الكفاءة والفعالية معأ 
وذلك من خلال رفع درجة AE‏ بين العاملين أنفسهم على مختلف مستوياتهم 
التنظيمية وبين التنظيم وأهدافه e‏ في ضوء ذلك تصبح الحاجة إلى الإهتمام 
والإستثمار في العنصر البشري مواز للاهتمام في الجوانب المادية والتقنية في 
التنظيم» إن لم تكن أكثر إلحاحاً ٠‏ 
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| القناعة بان الجانب الإنساني في المنظمات Y‏ يقل إن لم يزد عن الجانب التقني c‏ 
| وعندما يعلم المديرون أن العقلانية لا تكسن فقط في رؤية أهمية الإلتزام 
Commitment |‏ « كمفتاح لزيادة القدرات التنظيمية » بل إن العقلانية من جانب 
| الموظفين لا يمكن تحقيقه إلا بوجود Qu AE‏ التنظيم سيقابل احتياجاتهم و اهتماماتهم 
oly]‏ ازدهار منظمتهم يعني ازدهارا لهم أيضاً . 

| لقد حان الوقت للمديرين ليروا أهمية العلاقات القائمة على الثقة » كما 
x‏ تجلت في المنظمات اليابانية »> وما حففته من نتائج إيجابية للمجتمع الياباني » وقد 
حان الوقت للباحثين أن يسبروا 23 موصو ج " Ax‏ التنظيمية z‏ و أبعاده e AST A lI‏ 
حت تسكن من ah‏ في سوقم 33 t ca) y al‏ سن الإدارة بفعالية ودكفاءة عالية 


مفهوم أبعاد الثقة : 





أصبحت الثقة Trust‏ في الوقت الراهن من العوامل الرئيسية في كفاءة 
وفعالية مجموعات العمل » dyag‏ أن كفاءة منظمات اليوم أصبحت تعتمد US‏ على 
قدرة مجموعات العمل وانسجامها لتحقيق الأهداف التنظيمية Ay ge yall‏ » لذا 
فمنظمات اليوم أضحت تتصف بدرجة dale‏ من التفاعلات البشرية وتبادل 
المعلومات وشمولية الفكر والجهد لحل المشاكل ؛ الأمر الذي أضحى Axa‏ وجود حد 
نعيين هن الثقة Laud‏ لنجاح العلاقات الفردية أو الجماعية داخل التنظيم » وبالتالي 
تحقيق الأهداف بكفاءة . 





الفصل الرابع عشر — الثقة التنظيمية TVs or‏ 





أهمية الثقة التنظيمية : 


هناك تزايداً في aae‏ الدراسات التي تؤكد أن الثفة هي العامل الرئيسي في 


تحديد فعالية العلاقات c‏ سواء كانت هذه العلاقة بين الأب وأينائه أو الطبيب | 


ومريضه أو بين المحاضر ومستمعيه . فقد ثبت أن الثقة تساهم في بناء العلاقات 
الشخصية » وتساعد على حرية التعبير بصدق . في حين أن انعدام AD‏ يؤدي إلى 
تدهور العلاقات الشخصية » وتصلب في المواقف الإنسانية . 

وقد كانت النظرة لموضوع AMM‏ بين التنظيم والعاملين » تقاس وتفسر كأي 
متغير في الإتصالات فقط e‏ بينما هي ليست كذلك « GY‏ مكان العمل به من 
المتغيرات الكثيرة التي تجعله يختلف عن ظروف المنزل أو قاعة المحاضرات أو 
عيادة الطبيب ٠»‏ لذلك فإن تعميم نتائج دراسة الثفة كمتغير بين طرفين على بيئة 
المنظمات غير مقبول . 

وموضوع الثقة هو مفهوم شخصي وعاطفي › ويتعلق بالقيم و الإتجاهات 
والبيئة iia‏ عامة » لذلك فالإعتماد على نتائج دراسات في بيئات مختلفة وتعميمها 
يعتبر أمرا غير مقبول . 

كان الإهتمام منذ سنوات ينحصر بالتقة في دراسة الإتصالات ' 
"Communication‏ فقط » و هناك العديد من الكتاب الذين تحدثوا عن دور الثفة في 
التتظيم من iali‏ فلسفية "1981 “Ouchi‏ و AY Petars & Waterman"‏ 1". 


توصل أوشي Ouchi‏ من خلال نظرية Z‏ « أن الدرس الأول المستفاد هو 


' التقة s oma e"‏ أن ABN‏ والإنتاجية أمران متلازمان c‏ الأمر الذي نتج باضطراد نظراً لأهمية الموضوع . 


dic‏ أنه لا يمكن تحقيق الكفاءة والفعالية في التنظيم c‏ إلا عندما يصل المديرون إلى 
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5 التفظد‎ AA IU pa الر ابع‎ eai 





——— ae 





تعريف متفق عليه لمفهوم AEN‏ » قد يكون سبيا لفشل المجموعات . 


لقد عرف مينك "Mink‏ الثقة FEN "Trust"‏ هي توقعات الفرد وائتمانه پان 
AYI 3 pall PREN‏ سيكون سلوكا Lamia‏ ومؤيدا ton‏ المشتركة للطرفين © 


اوهو الإعتقاد gly‏ الشخص الآخر يتصرف ids‏ للأنماط السلوكية المشتركة 
(e),‏ 


هناك نوعان من الثقة c‏ يمكن تحديدهما وبيان أثرهما في بناء المجموعات: 


وهي عنصر أساسي لا إستمرارية المعلومات بين الأفراد » وهذا المفهوم 
يعود د للعالم روتر Rotter‏ » حيث يعني به " التوقع الذي يحمله الفرد أو المجموعة 
بأن العمل الموعود به شفهيا أو كتابيا من قبل فرد أو مجموعة أخرى يمكن 
الاعتماد عليه Oh‏ 


يعني هذ التعريف أن ABN‏ تتضمن الطبيعة التعاقدية » بمعنى أنه يقتصر 
على تفاعل حقيقي أو خيالي بين طرفين على الأقل . 

التفاعل الأول يتحممن التعهذ من أحد الأطراف » أما الثاني فهو الوفاء sl)‏ 
عدم الوفاء) بهذا التعهد . 


allis lS Rotter PTE اه ا حسبا مفهوح‎ Dac 
ee mos شو‎ s 


"CHEN" 


rte | - f r "n 1 2 =+ 7 


: أنواع الثقة‎ | 
c نو‎ a ae I T 35 = = A i (*), " 
١ أن قدرة الفرد في استيعاب المحادثات‎ “Gibb 1979" جيب‎ aay 3 8, 


PA WT päe تفصل الراب‎ 


: على المستو ى الفردي‎ ASA 
في العاتقات‎ Asi الي أن و کو ك‎ c Carl Rogers" روحرز‎ J Ls خلص‎ 
لشخصمية أمر ضروري سو أع كانت هذه العلاقة بين الطبيب ومريضه أو الأستاذ‎ e| 


وتلميذه أو الرئيس ومرعوسيه » الأمر الذي نتج عنه سرعة التطور الفكري | 


; الأخطار‎ Aa "Arousal 


| ذهبت‎ AUS), AE As jà تتأثر‎ FERT وقيمه وشعور الآخرين‎ Aail gal وتصوراته‎ 


ae, "an | بين الأفراد حتى يمكن للمجموعات‎ AA وجود‎ bjj jia | i sll uaa 
: Contractual Trust اسان إلى | أو لا : النقه التعاقدية‎ Cei 


التصدي لحل المشاكل Gus c‏ يؤدي إنعدام ARE‏ إلى التضحية بالأفكار الجيدة . 
الثقة على مستوى المجموعات : 


منذ ظهور حركة التطور التنظيمي ٠»‏ والتقة تعتبر Dale‏ رئيسيا في عملية 
التطوير والتغيير € وقد أشار بينيس "1971 "Bennis‏ إلى أهمية الثقة في تماسك 
'إذا كان هناك ثقة كاملة وحقائق كافية فمن الممكن للتغيير أن يحدث › 
حيث تعتمد عملية التغيير على ثلاثة عناصر " مشاركة الأشخاص المشاركين في 
التغيير ٠‏ الثقة في العاملين على التغيير أو قادة التغيير » وأخيرا وضوح الرؤية 
(fl "9o.‏ 
عن Jai‏ . 


لقد أظهرت التجارب لجعل المجموعات تعمل بكفاءة على أهمية إيجاد | . 


تعاريف عملية وأنماط سلوكية واضحة ومحددة حول مفهوم الثقة c‏ إن عدم وجود | 





Yo 


ج ———— —— س ~~ 


الأقل جمودا فإن إحتمالات التغيير في الإتجاهات والسلوك وفي الوسائل à Jay!‏ 
والعلاقات الإنسانية تصبح أقل تهديداً P‏ 
ومع ذلك فقي حاليات العمل الجماحي Oum i‏ يمارس القائد سلطاته التنظيمية 
أفمن الأفضل بصفة عامة » أن يكون أنماطاً حول مستويين للمخاطرة الأقل في الثقة 
| المكشو فة las i‏ : 


| — الصذاقة an oe‏ ار في = مات الشخصية © n‏ ڪڪ 


' أن الإختيار الذي يواجه به كل Ua‏ في كل لحظة « هو هل نستمع | 


« Glasser ا‎ lal ya 
. وجماعيا‎ 


Gis ee kg‏ المشاكل فردي 


الورظيفة والمهام » وهذا النوع من AGN‏ يطلق عليه بالأمانة Honesty‏ » وكخط 
اجتماعي يمكن تعريف الأمانة « Lob‏ الميل لمشاركة المعلومات سواء كانت 
حقائق أو مشاعر والتي ريما تساهم في حل مشاكل المجموعة . 
إن تعريف مفاهيم التقة من ناحية سلوكية» والمتعلقة بالمسؤولية 
Responsibility‏ (الوفاء (al YL‏ والمشاركة Involvement‏ (العلاقات 
(A‏ « والإخلاص Honesty‏ (المهام المتعلقة بوضوح الشخص)» فانها 
يمكن أن تساهم كأنماط مفيدة lil‏ مجموعات عمل متماسكة . 


: على مستوى التنظيم (الثقة التنظيمية)‎ AS 


تهتم معظم الدر اسات حول موصو ع AN‏ في المنظمة والتي يشار Leal‏ 
Credibility‏ و ARAM‏ بين الأفر Interpersonal Trust E‏ . 


|| الفصل الرابع عشر - الثقة التنظيمية 


| 


| أو أن نبقى أشخاصا غامضين (ألغاز)ء ولا نود أن‎ ٠ 
هذه تشمل المشاركة في المعلومات والمشاعر المتعلقة بمسائل‎ : Tasks المهام‎ - Y 


Agi بمصدر‎ c التنظيمية‎ AU el 


الفصل الرابع عشر — الثقة التنظيمية + YV‏ 


ee 
SUAS و‎ i العمل تعاونية‎ auh التعاقدية من خادل جعل‎ Aq تطورت‎ al 
"i po Yl r Social Behavior Caner Pg zi ion عن طريق يق عقد‎ 


: Disclosure Trust 44 المكشو‎ AR : Luis 


E‏ بهذا gill‏ ع allel‏ سيدنر جوارد Gus C Sidner Jourard"‏ أشار إلى: 


نرى على حقيقتنا Ch‏ 

فالتفة المكشوفة هي التوقعات ob‏ الشخص في عملية الإتصالات c‏ حينما 
يظهر مشاعره وارائه وقيمه للآخرين c‏ فإنهم سوف يصغون dull‏ باحترام واهتمام : 
Ys‏ يستخدمون هذه المعلومات للإضرار به ء وهناك «Disclosure LASA Gla ja‏ 
تبدأ من درجة الأقل خطرا المتمثلة في إظهار الآراء ؛ إلى الأكثر خطورة المتمثلة 
في وضوح المشاركة الوجدانية والمشاكل الشخصية . 

قد تكون الثفة المكشوفة ذات الخطورة العالية مناسبة في مجالات التدريب 
للعلاقات الإنسانية والدراسات النفسية للمجموعات » كما يشير إلى ذلك كارل 


: بقوله‎ "Carl Rogers) روجرز‎ 


ينتج عن الجو الشائع في AD‏ المتبادلة » الحرية المشتركة لإظهار 
الشعور الحقيقي سواء كان إيجابيا أو سلبيا .. كل فرد يبدأ بقبول ذاته كامآدٌ » سو 
كان ذلك عاطفيا أو فكرياً أو uio a e ii.‏ ا 
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الفصل الرابع عشر - الثقة التنظيمية 





| الاحتمال بأن نظام عملية إتخاذ القرار » سوف يعطي نتائج للفرد أو المجموعة › 
بدون أى تأثير على النظام نفسه " (V)‏ 


كما ذهب رويرتس يعيدا عن تعريف جامسون ou PU Gamson‏ الموظفين 


| دون التقة العالية سيسمحون بأن تحالف توقعاتهم » ومع ذلك تظل تقتهم بالآخرين 


تشير نظرية جامسون Gamson‏ + بأن ABI‏ يمكن أن Lat‏ بقبول الفرد لنظام 
إتخاذ القرارات » وكذلك بالوسيلة المستخدمة للتأثير على متخذي القرارات » وقد 
وجد بان المجموعات ذات الثقة العالية » تقبل السلطة وتستخدم الإقناع للتأثير على 
القرارات » أما المجموعات ذات AGN‏ المتوسطة c‏ فيستخدمون الإغراءات الإيجابية 
Positive Inducements‏ « لإقناع متخذي القرار « لكنهم أيضنا ast‏ ن السلطة . 

أما المجموعات ذات الثقة المتدنية » فينظرون إلى اعتبار أن متخذي JA‏ 
منحازين وغير أكفاء « لذلك ped‏ يلجئون إلى استخدام التهديد و المقاطعة للضغط 
على السلطة . 

وقد aa»‏ زاند Zand‏ أن Ad D‏ التنظيمية هي المفتاح الأساسي لحل 
المشكلات بفعالية c‏ كما a)‏ ليكرت Likert‏ هذا الإتجاه » عندما أقر بأن الثفة بين 
المواطنين وقادتهم ن أمر ضروري وأساسي لحل المشكلات وزيادة الإنتاج في 
الأمع الصناعيةا!' V‏ 


وقد سبق Oa Lakert ca Sa)‏ أوضح بأن Al‏ تمتز ج بالإنتاجية العالية e‏ 
وأن Ca gl ayi‏ التقليدي للإدارة » الذي يعتمد على عدم التفة في العاملين يؤدي في 
Men lacte:‏ 


۽ وهو ii‏ 


الفصل الرابع عشر - الثقة التنظيمية اا 


وقد طيق روتر c Rottr‏ مقياسه على الثقة بين الأقراد في مجال العمل « 


حيث عراف ial ami‏ : " التوقع الذي 2 يحملة الفرد أو المجموعة © « بأن الوعود 
المكتوبة أو الكلامية من الآخرين « سواع كانوا أفرادا أو مجموعات « يمكن : 


الإعتماد عليها . 

وفي دراسة مقارنة بين المديرين اليابانيين والأمريكيين e‏ أوضحت 
الدراسات بأن المدير الأمريكي يظهر عدم الثقة عندما يواجه بسلوك لا يستطيع 
pal‏ ;4 أو سلوك غير منسجم Inconsistent‏ وقد توصلت هذه الدراسات إلى أن 
المديرين اليابانيين والأمريكيين يعتبرون العلاقات الشخصية القوية أساسا للثقة 
ue Pain‏ 

أما دراسة سيناتر Sinetar‏ » فقد توصلت إلى أنه بالرغم من أن المنظمات 
لا تستطيع النجاح بدون مستوى le‏ من الثقة بين أعضائها gli e‏ معظم المنظمات 
لا تعمل بالقدر الكافي لبناء الثقة » في حين أنها تنفق الكثير لتدريب المديرين 
العاملين فيها لتنمية مهارات الإتصالات c‏ وأن JAD‏ من المديرين يستطيعون إيجاد 
جو من ABI‏ في منظماتهم'" '. 

وقد أشار دريسكول Driscol‏ أن مشاركة العاملين في عملية صنع 
واتخاذ القرار يزيد من AX]‏ و أن الثقة التنظيمية لها قوة أكبر في التنبؤ 


EM عل‎ d Los o 


ووجدت دراسات فاريز Farris‏ » أن المنظمات التي تاخذ بمبدأ المشاركة e‏ 


هي cl‏ فعللية و إشباعا لحاحات العامنين!""!. 


وقد اعتمد دريسكول Driscol‏ على تعريف جامسون AG Gamson‏ 


شكل رقم )3^( 


العلاقة بين الثقة و الأداء 


الفصل الرابع عشر - الثقة التنظيمية 








الفصل الرابع عشر — الثقة التنظيمية TVA‏ 





الى أن الحالات ذات المستويات المنخفضة من التفة تميل إلى الإتجاه الأدنى 


حور د حلزونيةء حت ولو أظير القادة توعا من السلوك AEIG cosa‏ العالية ; 


إن العامل الأساسي للتحول من جو يتسم بثفة متدنية إلى جو يتسم بثقة | ¬ 
cA. Me‏ هو العلاقات القائمة على التعاون والسلوك الداعم نحو الأشخاض oal‏ | 


يتسمون بقلة ASM‏ . 


وقد تاد ارجيرس Arpyris‏ بنفس الفكرة Laia i‏ تو صل gad AR c) coll‏ 
is‏ تطور سن خالتل العلاقات بين المجمو عات ; cliac‏ التنظيم ‘ ce |ia‏ أن 


الإنفتاح والشعور الحقيقي مع النفس والآخرين i‏ و دم اللجوء الى perc‏ الآخرين أو | | 


Oa يؤذى إلى زياف‎ > A auta 
الأبحاث الاجتماعية في‎ ages في دراسة بواسطة‎ Likert وقد أشار ليكرت‎ 
c تحر القيادة‎ Lyle العمل التي تظهر سلوكاً‎ Glo pane أن‎ c حجان‎ niea A xal 
وفي نفس الوقت تحظى بدعم القيادة » تميل إلى‎ ٠ والتي لها انتماءها للمجموعة‎ 

تجاوز أية عراقيل تمس الإنتاج » وفي نفس الوقت تميل إلى الإنفتاح والثفة . 

كما أيد هيني Haney‏ هذا الاتجاه c‏ موضحا ob‏ هناك حلقة دائرية تظهر 
بين الثفة والأداء في علاقات العاملين والمشرفين ٠‏ فالحلقة الدائرية البناءة تتميز 
بالتقة العالية والأداء المرتفع Lis e‏ تتميز الحلقة الدائرية الهدامة بثقة Laisi‏ 
وأداء متدن Sl.‏ 43 يختلف عن ليكرت وارجیرس t Likert & Argyris‏ فی رؤيته 
بامكائية pus‏ الحلقة d; Hall‏ الهدامة ء وذلك lanas‏ يظهر المشرفون قدرا من AEM‏ 
خو العافلين ale‏ عندما يرفع العاملون من ا 


والشكل التو ضيحي الآتي » يوضح العلاقة بين AGM‏ والأداء . 








ad;‏ تم التوصل إلى أربعة مكونات للثقة التنظيمية في البيئة السعودية » هى 
gills‏ : 


العامل الأول : وقد أطلق عليه " السياسات الإدارية ". حيت تشير إلى 
قناحة ورضاء الموظف من Aadc‏ بالسياسات الإدارية السائدة في البيئة التنظيمية 3 


وتقييمه لطريقة توزيع UGA‏ المادية أو المعنوية والترقيات ¢ كذلك مدى إتاحة 


الإدارة فرص المشاركة في صناعة القرار » خاصة المتعلقة بموضوعات تندرج 
تحت تخصصه واهتماماته أو مجال عمله » كذلك مدى توافر فرص التدریب 
والتدرج على السلم الوظيفي ely c‏ على اعتبارات موضوعية في نظر الموظف . 
كل هذه العناصر التي وردت تحت عامل " السياسات الإدارية audi e"‏ احتياجات 
نفسية واجتماعية واقتصادية للموظف c‏ ولها تأثيرها في هنح AB]‏ للتنظيم € وتحديد 
درجة هذه الثقة . 


العامل الثاني : : هو " الإيتكار وتحقيق الذات " كأحد العوامل المكونة AGM‏ 
التنظيمية لدى Cab gall‏ السعودي € Cus‏ يندرج تحت هذا العامل عناصر تتعلق 
برغبة th gill‏ في الحصول على قدر من السلطات والمهام ؛ التي تمكنه من 
ممارسة دوره في الإبتكار والتجديد في العمل e‏ بحيث يشعر معها أن الإدارة BE‏ 
في قدراته الخلاقة المبدعة c‏ بل ورغبته أن يكون هناك قدر من التشجيع والثناء 
على مجهوداته قي العمل e‏ وهذا قد لا يتأتى الا عن طريق المعرفة والثقافة العالية 
لدى الرؤساء c‏ متى ما توافرت هذه العناصر ¢ كما يراها الموظف السعودي « 
والتي أطلقه عليها هذه الدراسة عامل " الإبتكار وتحقيق الذات " فإنها مدعاة لزيادة 
ثفة الموظف في تنظيمه . 


العامل الثالث : يتعلق " بالقيم السائدة ٠"‏ ولما كان الفرد يتأثر بالقيم الدينية 


الثقة التنظيمية ومكوناتها في البيئة السعوديه > : 
1 
في دراسة استكشافية لمفهوم الثفة التنظيمية والبيئة السعودية والتي شملت | 


العديد من الوزارات والمؤسسات والشركات العامة ¢ أظهرت نتائج دراسة ( الطجم ٌْ 
عام .4344( عن وجود العديد من العوامل التي تمثل تطور وإدراك الموظف 
السعودي لمفهوم الثقة » لذلك يمكن J gill‏ أن " الثقة التنظيمية «Organizational Trust‏ 
هي نتاج ما يأتي : 

. الصدق وعدم المبالغة في عرض المعلومات‎ - ١ 

. الإحترام والتعامل الجيد بين الإدارة والعاملين‎ Y 

. مشاركة الموظفين للإدارة في عملية صنع القرار‎ Y 

£ - العدالة في المعاملة بين الموظفين . 

ته التمسك بالعقيدة الإسلامية . 

5 - إرتفاع المستوى الثقافي للمدير وكفاءته . 

۷ - الدعم المادي والمعنوي للعاملين . 

. الميذولة تلعفل‎ a gga! uis. A 

3 - وجود سياسات وإجراءات واضحة ومحددة لأداء العمل . 

. توافر فرص الترقي وتطوير المهارات‎ - ٠ 

- الإدارة في قدرات وأمانة العاملين‎ 4G - ١ 


; تقو بض السلطة وتشجيع الإبتكار‎ — Y 


الفصل الرابع عشر - الثقة التنظيمية VAs‏ 





YAY 


شكل رقم( ٠١‏ ) 





ويمكن اقتراح Le A‏ لاحتياجات الثقة أسوة بهرم ماسلو للإحتياجات ¢ حيث 
E‏ هناك العديد من عوامل الثقة وما تحتويه من عناصر ٠‏ والتي تتماتل مع ظ 


1 








الفصل الرابع عشر - الثقة التنظيمية YAY‏ 


والاجتماعية السائدة c‏ فإن توافر عناصر She‏ شعور Gl ib gall‏ رئيسه شخص 


| az وأنه حریص على أداء الشعائر الدينية ؛ تمثل عناصر هامة وحاسمة فى‎ Os 


الموظف بأن النظام يطبق على الجميع ؛ وهذه العناصر قد اندرجت تحت ما أطلق 
عليه بالقيم السائدة » وهي تمثل أهمية نسبية عالية . 


العامل الرابع : يتعلق " بتوافر المعلومات e"‏ حيث يندرج تحت هذا العامل | 
عناصر تتعلق بمدى الإنفتاح الداخلي والخارجي مع البيئة المحيطة للتنظيم » حيث | 
أن تولفر المعلومات من تاعية € ومضداليتها من roel Gal‏ + ,فر cis‏ | 
باحترام الإدارة لموظفيها € هي من العناصر المؤدية للثقة متى شعر الموظف | 


بتو افر هذه العناصر : 
إذا يمكن القول » إن هذه العوامل الأربع وما يندرج تحتها من العديد من 
ويفسر ديناميكية الثقة في المنظمات السعودية . 


نموذج الثقة التنظيمية والإحتياجات الإنسانية : 


يمكن التظر للعوامل الأربعة المكوئة ABM‏ التنظيمية في البيئة السعودية ؛ 
وما تحتويه من العديد من العناصر » على أنها تمثل إحتياجات للموظف السعودي» 
بعبارة أخرى « حتى يمكن للموظف أن Sy‏ في منظمته » يجب أن تكون المنظمة 
مصدراً لإشباع إحتياجاته السلوكية » وحينما نتطرق إلى نظرية إشباع الإحتياجات : 
فإننا Sasi i‏ عن هرم الإحتياجات لماسلو )1954 Gp: (Maslow‏ يحتوي على 
العديد من العناصر المتماظة مع مفاهيم ABN‏ » شكل رقم (Xs)‏ 
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شكل رقم (Y*)‏ 


مقارنة مكونات AE‏ وهرم ماسلو 





ويمكن تقسيم احتياجات Gel‏ في المنظمات إلى نوعين c‏ النوع الأول : هو 
الحاجة إلى الأمن المتعلق يمكان العمل ٠‏ والنوع الثاني : من احتياجات الأمن » هو 
البيئة الآمنة المستقرة ٠‏ التي يستطيع الموظف من خلالها يناء توقعاته المستقبلية 
على معلومات حقيقية يمكن الاعتماد عليها . وقد أظهرت عينة الدراسة » أن مفهوم 








التعامل الجيد من قبل الإدارة / الإدارة تثق في قدراتي / ثناء رؤسائي | 


ع d NTE‏ ا ان 
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الإحتياجات التي أشار إليها ماسلو في هرمه للإحتياجات كحوافز » والجدول رقم 
(Y)‏ يوضح ذلك . 
جدول رقم (V)‏ 


مفارنة مكونات a ps Agill‏ ماسلو 





١‏ - الإحتياجات الفسيولو جية 
Qe - Y‏ - الحاجة إلى بيئة | العدالة / الترقيات والمكاقات للمجدين | عدم الميالغة في عرض 
| الحقائق f‏ الشعور بوجود فرص للترقي / وجود سياسات إدارية 
واضحة / اليقين بأن النظام يطبق على الجميع / توافر المعلومات/ 


i jia 











| الإنتماء - المشاركة في‎ - Y 
القيم والأهداف‎ 


الشعور بأن رئيسي paii‏ متدين | حرص رئيسي على أداء الشعائر 
الدينية / شعوري بأن رؤسائي أكفاء / الثقافة العالية للرؤساء . 









4 - التقدير والإحترام على مجهوداتي في العمل / شعوري باحترام الإدارة لموظفيها . 





© - تحقيق الذات 


* يظهر الجتول حدم م وجود gum REDUCE NEUES‏ الدراسة 


أي عنصر يمكن إدراجه على هذا المستو ى 


Gl‏ يمشن القول « إن الإحتياجات الأولية للثفة التنظيمية في البيئة السعودية 
تبدأ من مستوى احتياجات الأمن كما في الشكل رقم )11( Cus‏ عرف ماسلو هذا 
المستوئ يأنه الحاجة إلى Aip‏ مستقرة نسبيا خالية من التهديد . 
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تخفيف المديرين من عملية الإشراف c‏ تاركين لموظفيهم حرية العمل والإبداع e‏ 


الأمر الذي يؤدي إلى إشباع احتياجات على مستوى أعلى e‏ وقد أيدت Aue.‏ الدراسة 
هذا المفهوم € Cum‏ أن palic‏ مئل حرص الرئيس على أداء الشعائر الدينية © 


| وشعور الموظف Gl‏ رئيسه شخص متدين ؛ قد احتلت AG pall‏ الأولى من Dus‏ 
هناك عناصر تساهم في إشباع إحتياجات الأمن لدى الموظف السعودي c‏ وهو يقينه | 
| الرغم من اختلتف الأعمية السبية بالنسية bal gal‏ كالبين والمستؤى التعليني أو 
المرتبة الوظيفية . 


أولويات التقة لدى الموظف السعودي c‏ مما يؤكد أهمية القيم كقاعدة للثقة على 


في المستوى الثالث تأتي dala‏ الإحترام والتقدير » فالمنظمة الأكثر مساواة 


| بين العاملين تكون أكثر قدرة على إشباع احتياجات أكبر كالاحترام والتقدير » الأمر 


الذي يولد ABN‏ في النفس › وكذلك تزداد توقعاته وتقته قي الآخرين › فقد أظهرت 
النتائج » أن عامل " تواقر المعلومات " كأحد عوامل الثفة » يتوافق مع احتياجات 
التقدير والإحترام » Cus‏ أن عناصر كشعور الموظف باحترام الإدارة لموظفيها › 
وثناء الرؤساء على المجهودات في العمل › وثقة الإدارة في قدرات موظفيها › 
والتعامل الجيد من قبل الإدارة » كلها عناصر تؤدي إلى إشباع حاجات أعلى › 
وتقود إلى درجات أكبر من الثفة . 

ONAN المرحلة الأولى من هرم ماسلو للإحتياجات » فهي مرحلة تحقيق‎ Ll 
حيث يسعى الفرد إلى إشباع إحتياجات كالنمو والتطوير الذاتي والسماح بممارسة‎ 
COMM هذا الإحتياج يقابله عامل " الإبتكار وتحقيق‎ ٠ الطاقات الكامنة لإشباع الذات‎ 
مثل تفويض الرؤساء‎ » AD يندرج تحت هذا العامل عناصر تؤدي إلى نشوء‎ Cus 
لموظفيهم ببعض السلطات والتشجيع على الإبتكار والتجديد في العمل ¢ وعوامل‎ 
« أخرى تندرج تحت عامل " السياسات الإدارية "» كالمشاركة في صنع القرار‎ 


وتوافر الفرص التدريبية . 
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البيئة المستقرة والقدرة على بناء توقعات مستقبلية لدى الموظف السعودي » تتمثل 
في عناصر مثل شعور الموظف بالعدالة في الترقية الوظيفية » ووجود سياسات 
إدارية واضحة c‏ وأن الترقيات والمكافآت للمجدين » وشعور الموظف بوجود 
فرص للترقي e‏ وهذه كلها عناصر تندرج تحت عامل " السياسات الإدارية " » كذلك 


." النظام يطبق على الجميع » وهذه العنصر يندرج تحت عامل " القيم السائدة‎ ob 

تساهم عناصر ملل توافر المعلومات ومصداقيتها بقدر كبير بجانب 
العناصر الأخرى في إيجاد أجواء مستقرة آمنة » يمكن من خلالها التنيؤ بالمستقبل 
الوظيفي a ill‏ عضو التنظيم ؛ الأمر الذي يولد الثفة » أما إذا شعر الموظف بأنه 
مهدد في حاضرة ومستقبله الوظيفي نتيجة غياب معظم أو كل هذه العناصر 
فسوف لا يميل إلى إظهار أي قدر من الثفة في التنظيم . 

تأتي في المستوى الثاني الحاجة إلى الإنتماء و يقصد بها المشاركة في 
القيم والأهداف ؛ إن عناصر التقة » والمتمثلة في شعور الموظف بأن رئيسه 
شخص متدين يحرص على أداء الشعائر الدينية » وكذلك شعور Cale gall‏ بكفاءة 
رؤسائه » تندرج هذه العناصر تحت ما سمي بعامل " القيم السائدة " وهي إحدى 
العوامل الأربعة المكوّنة AI]‏ ¢ والمقصود بها العلاقة بين Cale gall‏ ورئيسه › 
وطالما أن الثقة هي مفهوم شخصي gible ye‏ » لذلك payli‏ يتطلب علاقات 
شخصية تعتمد على المشاركة في القيم والأهداف حتى تتكون AM‏ » وقد أشارت 
العديد من الدراسات » إلى الأهمية العالية والكبيرة للعلاقات الشخصية المعتمدة على 
القيم السائدة كعناصر مهمة لمكونات Ouchi 1981 ) «( Hanay 1967 ( AW‏ (« 
(Likert 1967) «(Sinetar 1988)‏ كما أن هذا المستوى من الإحتياجات " الإنتماء ٠"‏ 
والمقابل لعامل " القيم السائدة " هو قاعدة AM‏ » حيث أن نشوء ABM‏ يؤدي إلى 


VAA الفصل الرابع عشر -- الثقة التنظيمية‎ f 


الوشوق في قدرات الموظفين « واحترام آرائهم وإمكاناتهم « والثتاء على 

مجهوداتهم في العمل » حتى يمكن إشباج إحتياجاتهم للإحترام والتقدير : 
ا الأمر الذي يولد الثقة في النفس وفي الآخرين . 
| رابعاً : على المنظمات أن توجد البيئة التنظيمية التي تسمح العاملين قيها بممارسة 
j‏ طاقاتهم الكامنة ودفعهم للنمو والتطوير الذاتي » عن طريق المشاركة في 
صنع القرار في مجال أعمالهم ونطاق خبراتهم » وتفويضهم ببعض السلطات 
وتشجيعهم على الإبتكار والتجديد c‏ وتوفير الفرص التدريبية لصقل مهار اتهم 
وزيادة قدراتهم c‏ حيث أن توافر مثل هذه العناصر مدعاة لإشباع حاجات 
تحفيق الذات . 





الفصل ad jM‏ عشر - الثقة التنظيمية TAA‏ 





اذا يمكن القول » إذا استطاع التنظيم أن يتحول إلى مصدر لإشياع 
الإحتياجات الإنسانية في مستوياتها المختلفة c‏ كما وردت في هرم ماسلو »وما ^ 


قابلها من عوامل وعناصر ABM‏ » فإنها ستؤدي إلى نوع من العلاقة القائمة على 
النقة بين التنظيم و العاملين فيه . 


عوامل زيادة الثقة التنظيمية : 


طالما أن المنظمة تعتبر مصدرا لإشياع الإحتياجات السلوكيةء وطالما أن ٠‏ 


هناك عوامل يجب على المديرين في المنظمات توفيرها ٠‏ تتلخص Lad‏ يأتي : 

أولة ‏ إن توفير الم تظمات البيتنية s ast A‏ لموظقييها + وذلك من تقض 
سياسات إدارية واضحة ومحددة c‏ تتمثل في توفر العدالة عند الترقية 
الوظيفية » وتطبيق النظام على الجميع وإيجاد الشعور الفعلي coal‏ العاملين 
بوجود فرص للترقي c‏ وأن الترقيات والمكافآت للمجدين ¢ وأن يعمل التنظيم 
ليس فقط على توفير المعلومات c‏ بل الحرص على مصداقية هذه المعلومات 
حتى تتوفر لدى الموظف القدرة على بناء توقعات مستقبلية تشبع الإحتياجات 
النفسية c‏ المتمثلة في الحاجة إلى الأمن بشقيه المادي والنفسي c‏ والباعثة 
على الثقة التنظيمية . 

ثانيا : الإهتمام " بالقيم السائدة " كقاعدة All‏ لإشباع حاجات الإنتماء (gal‏ الموظف 
> حيت أن العلاقات الشخصية القائمة على الثقة » لها أهميتها في التخفيف 
من عملية الرقابة والإشراف e‏ والشعور Gh‏ الرؤساء هم أشخاص متدينون 
أكفاء وأصحاب تقافة عالية » كلها عناصر تؤدي إلى زيادة الثقة . 


i SU‏ أن ته cuui‏ إلى اء فياكل تنظيمية و أساليب Fats‏ تعتيد على 
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التغيير والتطوير التنظيمي 


Change and Organizational Development 


mial‏ عالم اليوم بمختلف مجتمعاته المتقدمة و النامية يعيش في دوامة 


الفصل الخامس عشر — التغبير والتطوير التنظيمي 


المعلومات Information Society‏ بعد أن گنا نعيش في Jac‏ المجتمع الصناعي ومن 
قبله المجتمع OY cel iM‏ 

لقد ننج عن التحو لات الاقتصادبة والاجتماعية و.النقافية و التقنية x‏ تغبير ist‏ 
المواقف والتوقعات والإحتياجات الإنسانية » و lay‏ ضرورة تغيير الهياكل 
التنظيمية والأساليب التشغيلية لكثير من الأجهزة الإدارية حتى يمكنها ممارسة 
نشاطاتها بكفاءة وفعالية أكبر . 

في الجانب الآخر نحن لا نعيش فقط في alle‏ سريع التغيير ¢ بل وفي alle‏ 
المنظمات » Cus‏ نعش في سلسلة من المنظمات ابتداء من الولادة و حتى الممات 
فنحن نولد في المستشفى ونتعلم في المدرسة ونعمل في كافة أشكال وأنواع 
المنظمات e‏ ونتعامل مع معظم المنظمات من خدمية وصناعية وتجارية وأمنية › 
ومن هنا كانت التسمية " مجتمع المنظمات e‏ 

لقد أصبح وجود المنظمات اليوم ضروريا لتحقيق ما لا يمكن تحقيقه فردياء 
التغيير € فهي تؤثر وتتأثر بالمحيط Environment‏ فهي جزء منه ولا يمكن عزلها 


A e 
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(OX) eios 
العللاقة بين المنظمة والمحيط المتغير‎ 





لقد أضحت منظمات اليوم في كافة المجتمعات المتقدمة والنامية في دوامة 
وصسراح مع التغيير » وما افرزة من متطلبات تفرض على المنظمات الإستجابة 
و Adaptation. alll‏ اذا أريد لها البقاء . 

فالتغيير يعني " التحول في التوازن بين الأنظمة المعقدة من ثقافية 
واقتصادية واجتماعية وتكنولوجية والتي تكون أساسيات المجتمع" “. 


والتغيير نوعان : 


الفصل الخامس عشر — التغيير والتطوير التنظيمي ٦‏ ۲۹ 





إن دراسة المنظمات في فراغ والتي كانت سائدة في الستينات وأثرت فى 
الفكر الإداري والتنظيمي لم تعد صالحة اليوم . حيث الواقع العملي والإتجاه الفكرى 


التي أتت به النظريات الحديثة قد ساعد على الإتجاه نحو دراسة العلاقات المتبادلة ‏ | 


بين المحيط والمنظمات ¢ فالعوامل الثقافية والاجتماعية والتقنية و السياسية عناصر 


متغيرة » تؤثر في المنظمات وتتأثر بها » لذلك فالعلاقة متبادلة كما يوضحه الشكل  ٠‏ | 


(YY) رقم‎ 


1 طالما كانت العوامل الخارجية متغيرة e‏ فإن المحيط الذي تعمل فيه | 


المنظمات سيكون متغير » وطالما أن المنظمات عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح 
Open Social System‏ فإن المنظمات ستكون تحت ضغوط التغيير و عليها الإستجابة 
للمتطلبات الداخلية في التنظيح والخارجية في المحيط الذي يمارس فيه التنظيم 
نشاطه » فمنظمات اليوم لم تعد ساكنة يل هي في حركة دائمة نتيجة الإختلال في 
التوازن بين العناصر والعوامل المختلفة التي تكون أساسيات المجتمع. 
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والخاصة € وأدى الى نشوء المنظمات الكبيرة التي aual‏ تميل iol!‏ 
التخصص رأسيا وافقيا » هذا النوع من التخصص قد أوجد Lib‏ على المعاهد 
والجامعات وأجهزة التدريب لتخريج كوادر متخصصة . 
£ المنظمات العالمية : كنتيحة للتطور في وسائل الإتصال و المواصلات € 
أصبحت المنظمات لا تتسم بالضخامة فقط ؛ بل تتسم بالعالمية ايضا مثل : 
- الأمم المتحدة UN‏ . 
- منظمة الأقطار المصدرة للبترول OPEC‏ . 
— منظمة الأقطار العربية المصدرة للبتر ورل OAPEC‏ . 
- وزارة الخارجية . 
hahai‏ المنعودية : 
- رابطة العالم الإسلامي . 

بثقافات مختلفة » ومع أنظمة وقوانين متباينة . 

ه - التغيير في هيكل القوى العاملة : نتيجة العوامل السابقة أصبح المديرون 
يعني أن هؤلاء لديهم دوافع واحتياجات تختلف عما سبقهم » لذا كانت الحاجة 
ماسة إلى نظام حوافز أكثر فعالية ٠‏ وإلى blai‏ جديدة من الاتصال وحل 
التزاعات giall g‏ ضات 4 pei d AE cli‏ يمكن Gas‏ الكفاءات و الاحتفاظ بها 
coss‏ يمقن ليذه lent ead‏ تحقق أهدافيا كفاع 

إذا ونتيجة للظروف البيئية التي تعمل فيها المنظمات والتغيير السريع في 





التغيير العشو اي : Haphazard Change‏ وهو ذلك التغيير الذي يحدث دون 


التغيير المخطط : Planned Change‏ وهو التغيير الذي يتم التحكم ف 
jla‏ 5 و يخطط ]45533 ۽ ويندر ج التطوير التنظيمي تحت هذا !93 ع من التغبير : 


عوامل التغيير : 


بعض المحاو لات للإجابة عن ماهية العوامل التي تؤدي للتغيير : 

١‏ - التقدم العلمي : كانت المؤسسات التعليمية و لاتزال على مختلف مراحلها عامل 
تفذح و تغيير جبارة i‏ فالمؤ سسات التعليمية مسو Al g‏ عن الارتفاع في المستوى 
الاقتصادي والثقافي والتقني على مستوى الأفراد و الأمم c‏ مما يولد إحتياجات 
db yi,‏ وطريقة تفكير مختلفة و ينتج dic‏ تغيير في البيئة الاقتصادية 
و التنظيمية لمواجهة تلك الأنماط الجديدة من الإحتياجات والإتجاهات . 

Y‏ - التقدم فى وسائل المواصلات والإتضالات : لقد غير التقدم Lapai piil‏ في 
وسائل المواصادات والإتصالات من صورة العالح نفسه jo MÀ ٠‏ القن تافر 
AUS T. Alvin Toffler‏ الشهير b‏ صدمة المستقيل cl à Future Shock‏ العالم الكبير 
بمحيطاته وبحوره وقاراته قد أصبح عبارة عن قرية الكترونية صغيرة تنقل 
alas‏ وتشمع بين الناس Pda ra 35cas‏ 

Y‏ نمو المنظمات الكبيرة : أدى الضغط السكاني المتولد عن الهجرات الداخلية أو 





العليا لزيادة dp List‏ التنظيمية من خلال التدخل المخطط في العمليات التنظيمية 


ea = . | =‏ 
وباستخدام العلوم السلوكية Mn‏ 


إن هذا التعريف هو أشمل التعاريف السابقة حيث يتناول المتغيرات الآتية : 
وتشخيصي Diagnosis‏ يحمل في طياته hha‏ و استر اتيجيات للإستفادة من 
الموارد المادية والبشرية وتطويرها لأداء أفضل . 

" - جهد يشمل التنظيم ككل : إن أنشطة التطوير التنظيمي تتعلق بتنمية التنظيم 
LSS‏ وليس Aia e ja‏ فقط « فالجهد التطويري ينصب حلي gall‏ انب التقنية 
والسلوكية والإجراءات . 

Y‏ - إشراف الإدارة العليا : يكون للإدارة العليا في أنشطة التطوير التنظيمي 
لذلك فإشراف الإدارة العليا بجانب توفيره المعرفة والإلتزام بأهداف وبرامج 
التطويرء فانه يضمن التغلب على مقاومة التغيير . 

i‏ زيادة الكفاءة التنظيمية : إن برامج التطوير التنظيمي تحاول أن تنقل المنظمة 
من ما هو كائن إلى ما يجب أن يكون » أو ما يسمى بالوضع النموذجي Ideal‏ 
Type‏ وهذا يتمثل في ١‏ لصفات gaill‏ ذجية للتنظيم التي وردت في كتابات e Lale‏ 
التنظيم . 

5 - التدخل المخطط : يعتمد السلوك التنظيمي على عدد من وسائل واستراتيجيات 
Jaxl‏ المخطط Planned Intervention‏ سواء في المجالات السلوكية أو التقنية أو 
البناء التنظيمي . 


5 — استخدام علوم السلوك : طالما أن الإنسان هو وسيلة التطوير وهو الغاية aia‏ 


القيم والإتجاهات بين العاملين تزايد الإهتمام بالتطوير التنظيمي . 
مفهوم التطوير التنظيمي : 
هناك العديد من التعاريف للتطوير التنظيمي نستعرض فيما يلي أهمها : 
لقد عرف وندل فرينش Wendell French‏ التطوير التنظيمي بأنه : " الجهد 
بعيد المدى لتحسين قدرات المنظمة على حل مشاكلها وتجديد عملياتها من خلال 
إدارة فعالة ومتعاونة لثقافة التنظيم وجماعية العمل بمساعدة خبراء التغيير 
واستخدام علوم السلوك التطبيقي Lay‏ في ذلك البحث العلمي „h Action Research‏ 
ويلاحظ من تعريف فرينش أن هناك صفات أساسية للتطوير التنظيمي مثل 
المعلومات الراجعة Feedback‏ والبحث العلمي Action Research‏ وتقييم الأداء 
-Performance Appraisal‏ 
أما وارن Warn Bennis is‏ فقد عرف التطوير التنظيمي : " الإستجابة 
للتغيير e‏ وإستراتيجية تعليمية معقدة تهدف إلى تغيير المعتقدات والإتجاهات 
والقيم والهيكل التنظيمي حتى يستطيع التنظيم التأقلم لاستيعاب التحديات التقنية 
ومعدلات التغيير المتسارعة Ds‏ 
ويلاحظ من هذا التعريف أهمية البعد التعليمي كاستراتيجية للتغيير في ثقافة 
المنظمة ومن هنا يبرز أهمية التعليم والتدريب في عمليات التغيير » لكن يعاب على 
هذا التعريق إهماله للجوانب الأخرى كالهيكل التنظيمي والبعد التقني والوسائل 
التشغيلية الأخرى e‏ كما أن " الإستجابة للتغيير " والذي بدا بها تعريفه تمتل رد فعل 
Calas SU‏ ولیس استباق لما قد يحدت . 


ولقد عرف ريتشارد بيكهارد Richard Beckhard‏ التطوير التنظيمي : 
'مجموعة الأنشطة المخططة على مستوى التنظيم ككل والتى تشرف عليه الإدارة 
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حلول للتشاكل التتظيمية . 
© - الطبيعة العملية Action - Oriented‏ لبرامج التطوير التنظيمي Cum‏ يهدف إلى 
تغيير فعلي e‏ وهذا ما يفرقه عن كثير من مجهودات التدريب وحلقات المناقشة 
التي تهدفا الي ززبادة المعلو مات والمهارات المعر 448 التي "En‏ في الفرد 
تطبيقها c‏ فبرامج التطوير تبدأ بالتشخيص والتطبيق والمتابعة بصورة علمية . 
٦‏ - إن مجهودات Teams & Group ce pamal Esser taba ara oy LEN ossia‏ 
وببقى الهدف هو ايجاد مجموعات عمل ذات كفاءة عالية . 
شأن ذلك أن ينعكس على حماس ورغبة الأشخاص في التطوير وتقبل التغيير 
A‏ يركز التطوير على مفاهيم التجربة في التعلم GY‏ برامج التطوير التنظيمي 
نجاحها أو احتياجها للتعديل هذا إذا أريد للتغيير أن يأخذ مكانه في التنظيم . 
soll) eile Ge (sls - 5‏ التنظيمي الإستمرارية والمشاركة .. فهو عملية 
مستمرة ومتجددة لتحسين المناخ التنظيمي » ويشارك في مراحله المختلفة كافة 
أعضاء التنظيم والذين يمثلون المصدر الرئيسي لقوة الدقع للتطوير . 


مراحل عملية التطوير التنظيمى : 


Lus ji ix‏ به || تطوير a xil‏ لتنظيسي عملية معفدة » وقد يستغرق البرنامج 
التطويري سنة أو أكثر elai‏ من التصميم حتى التطبيق و التقييم « وتمثل الخطوات 
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فهو ay‏ عنصرا هاما وأساسيا كندخل للتطوير » لذلك تلجأ عمليات التطوير 
التنظيمي إلى علوم السلوك التطبيقي ومحاولة الإستفادة منه . 


خصائص التطوير التنظيمي : 


مايفرق بين برنامج التطوير التنظيمي و برنامج التطوير الإداري Management‏ 
Cus Development‏ يركز الأخير على مجموعة من المديرين بغية تعيير نمط الاداء 


وهو يعتير e je‏ من نشاطات التطوير التنظيمي c‏ والتطوير التنظيمي ليش عبارة 


عن il‏ لوو dl mca‏ كبر امج التدريب : لكنه gal an}‏ 45 ؛ ويمكن تحديد الصفات 

وا لخصائصضص Asyl‏ للتطوير التنظيمي T‏ : 

١‏ - أنه برتامج مخطط للتغيير وليس عشوائي يشمل وضع الأهداف وتخطيط وتنفيذ 
ومتابعة البرامج التطويرية . 

igs 4 3-Y‏ بعد المدی Gus .. Long - Term effort‏ لا تظهر نتائج التطوير 
التنظيمي في المنظمات الكبيرة قبل مرور سنتين أو أكثر ¢ وذلك نتيجة تعامله 
مع العديد من المتغيرات ٠‏ وتعتبر طول الفترة الزمنية التي يستغرقها البرنامج 
أحد المشاكل التي تواجه المديرين GY‏ المكافآت وقياس نجاح المديرين Bale‏ ما 
تبنى على تحقيق أهداف قصيرة المدى . 
منصبة على تحسين الوسائل والعمليات والبناء التنظيمي في سبيل تحفيق 
الأهداف التنظيمية يكفاءة . 

i‏ مو جه الى حل المشاكل Cus Problem Solving‏ تطبق النظريات و البحوث من 
عدد من فروع العلم والمعرفة بما في ذلك العلوم السلوكية في محاولة لإيجاد 


ree و التطوير التنظيمى‎ wath elt NL 





بمساعدة التنظيم بتقييم نتائ- ج مجهودات التطوير التنظيمي وتطوير برامج أخرى 
ans)‏ ل الجوانب التي yy‏ تزال تحتاج إلى تغيير . 


والشكل (YY) aa)‏ يوضح المراحل المختلفة التي يمر بها برنامج التطوير 


شكل رقم (vt)‏ 
المراحل المختلفة في عملية التطوير التنظيمي 





الأتية dal pall‏ التي تمر بها عملية التطوير التنظيمي : 

١‏ التشخيص المبدثي : تمثل مرحلة Initial Diagnosis‏ أو لى dal pall‏ | يجتمع 
مستشارو التطوير مع الإدارة العليا لتقرير طبيعة المشكلة تحت الدراسة وتحديد 
وفي هذه المرحلة الأولية يحاول مستشاري التطوير الحصول على المعلومات 
الأولية عن طريق المقابلة الشخصية مع الأشخاص المؤثرين في التنظيم . 

e—a - Y‏ المعلومات : (han‏ هذه المر حلة Data Collection‏ کي اللاستقصاء وكافة 
طرق جمع المعلومات لتقرير (gta‏ ملاعمة المناخ التنظيمي والمشاكل السلو 438 
وعادة llla‏ يجتمع المستشارون مع مجموحات العاملين للحصول على ما 
يحتاجونة من معلومات . 

 "“‏ المواجهة واسترجاع المعلومات : تقوم مجموعات العمل في هذه المرحلة 
Data Feedback and Confrontation‏ يعر اجعة المعلو مات بعد تصيتيفها وتحليلها 
لتوحيد أفكارهم وآرائهم للوصول لأولويات التغيير . 

Planning and Problem Solving ála ja المشاكل : في‎ Jag التخطيط العملى‎ t 

53.346 المجمو عات نتائج تحليل المعلو مات لتحديد تو صبيات‎ atai Action 
i SA do We o^ MM تتصب‎ diya i 
التخطيط الفعلي يقوم المستشار باختيار‎ e a استراتيجيات التدخل : بعد‎  ه‎ 
المناسبة للتطوير التنظيمي حيث يعتمد ذلك‎ Type of Intervention وسيلة التدخل‎ 
على طبيعة المشكلة » فأساليب التدخل ريما تركز على الأفراد أو المجموعات‎ 

. الجوانب الهيكلية في التنظيم وقد تشمل التنظيم ككل‎ gl 
المستشار‎ a si: Evaluation and Follow-up 41s pall التقييم والمتايعة : في هذه‎ — 4 








زيادة قدرة المجمو عات على العمل الجماعي 55 A je là $3b‏ الإتصال Leas‏ 
بينها » ويندرج تحتها . 


)١(‏ بناء الفسريق Team Building‏ عبارة عن خبرات مبرمجة لمساعدة أعضاء 
القريق على تحديد أهدافهم وتحسين سبل الإتصال agin Lad‏ حتى ljana‏ 
مجموعة عمل متجانسة وفعالة . 

(Y)‏ العملية الاستشارية Process Consultation‏ وفي هذ g pill‏ تتم ملااحظة 
التفاعلات التي تتم داخل المجموعة من عملية الإتصالات واتخاذ القرارات 
و و حل الخلافات حيث يقوم طرف ثالث بإعطاء النصح حول أساليب 
تحسين تلك العمليات . 


e Lis (Y)‏ العلاقه بين pasal‏ عات Intergroup Team Building‏ عبارة عن مشاركة 
منظمة ومبرمجة للخبرات بين مجموعتين أو أكثر في سبيل وضع الأهداف 
المشتركة وتحسين العلاقة والإتصال بين مجموعات العمل لتصبح أكثر تنسيقاً 
Agel,‏ 
تالتا : وسائل التدخل على مستوى المنظمة : يصبح الهدف هنا هو تحسين 
وزيادة فاعلية التنظيم ككل . 
)١(‏ المعلومات الراجعة 
Survey Feedback (Y)‏ وهي عبارة عن جمع alia‏ وشامل للمعلومات لتحديد 
الإحتياجات والإتجاهات وتحليل النتائج والتخطيط لتغيير وتطوير ما يتعارض 
مع مصلحة العمل . 


(؟) الإدارة بالأهداف Management By Objectives‏ وهنا يتم بناء إطار ale‏ على 
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استراتيجيات التدخل للتطوير التنظيمي : 


يقصسد gub‏ اتيجيات التدخل للتطوير التتظيمي OD Interventions‏ كافة 
الأنشطة الموجهة لدعم البرنامج الشامل للتطوير التنظيمي والذي يحدد من قبل 
المستشار و المديرين T‏ التنظيم i‏ إن dlia‏ عدة وسائل للتدخل على مستوق الفرد 

أو المجموعة أو على مستوى المنظمة . 

yj‏ : وسائل التدخل على مستوى الفرد : وتهدف إلى تطوير Be US‏ الفرد 

ورفع أدائه » يندرج تحت هذه المجموعة على سبيل المثال : 

)١(‏ تدريب الحساسية Sensitivity Training‏ ويطلق عليها ايضا (T-Group)‏ و هي 
عبارة عن لقاءات غير مبرمجة للمجموعة حيث ali‏ المشاركون مهارات 
العادقة بين الأتتخاصن وزيادة حسأسيتهم نحوا لآخرين . 

(Y)‏ التدريب الادار Management Training T‏ وهو غيارة عن ell‏ تعليمي Ma‏ مج 
بطور فيك المشار لك قدر )43 ومهاراته الإدارية E‏ 

(v)‏ الدور التفاوضي Role Negotiation‏ وهو تفاعل مبرمج بين الأفراد gil‏ ضيح 
والتفاوض على الأدوار التي يمكن أن يقوم بها كل فرد من مجموعة العمل 
المشتركة . 

)£ ( التخطيط الوظيفي (المهني) Career Planning‏ وهو عبارة عن eli‏ مبرمج 
لمساعدة الفرد للتخطيط لمساره الوظيفي ووضع برنامج يمكن أن يساعده على 
النمو والتطور وظيفيا . 

ثانياً : وسائل التدخل على مستوى المجموعة : تهدف هذه المجموعة إلى 
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السلوك الفردي ليستجيب للسلوك الجماعي ؛ كما يعاب على التطوير التنظيمي أنه 
يركز كثيرا على Gail gall‏ السلوكية بدلا من الأداء الوظيفي « وفي الدول النامية 
يعاني التطوير التنظيمي من نقص شديد في المعومات وتبادلها » كما أن Vadis‏ من 
المحسوبين على هذا لحقل لا ينتمون له أصلاً مما ينتج dic‏ برامج تغيير ضعيفة أو 
غير ناجحة c‏ والجدول رقم (A)‏ يلخص تلك المزايا والعيوب . 


جدول رقم (A)‏ 
مزايا وعيوب التطوير التنظيمي 





مزايا 
* التطوير المتكامل في التنظيم 
* زيادة الأداء 
* زيادة cle sil‏ الوظيفي 
* تحسين العمل الجماعي 
* زيادة الدوافع 
* حل الخلافات و الصراعات 





* يستغرق وقتا طویلا 

* باهظ التكاليف 

| * إحتمالات الفشل عالية 

| * بطيء العائد 

* التعدي على الخصوصيات 
* نتائج سلوكية عكسية 

| * الخضوع لرأي المجموعة 

* صعوبة التقييم 


* شح المعلومات لدى بعض الثقافات 
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* الإلتزام 
* تقليل الغياب وترك العمل 
* فرص التعلم للفرد والجماعة 
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مستوى التنظيم بحيث تصبح الأهداف الفردية والجماعية والتنظيمية واضحة 
ومحددة وتصب مع الأهداف الأساسية للتنظيم ولا تتعارض معها . 

(v)‏ الشبكة الإدارية Cus Managerial Grid‏ تركز المرحلة الرابعة والخامسة على 
التنظيمية ومحاولة حلها . 


مزايا وعيوب التطوير التنظيمي : 


٠‏ يعتبر التطوير التنظيمي وسيلة ناجحة للتعامل مع المحيط المتغير لمنظمات 
اليوم ولمواجهة الإحتياجات والمتغيرات الداخلية للتنظيم نفسه من عوامل نقية أو 
سلوكية أو أساليب تشغيلية » فمن مزايا التطوير التنظيمي أنه يتعامل مع التغيير 
يفاعلية ويساعد المنظمات على التأقلم مع بيئتها المتغيرة ويساعد المنظمة على 
احداث تحسينات وسد الثغرات التي تحدث نتيجة التطور الهائل في التقنية أو التغيير 
في الإحتياجات الإنسانية c‏ فالتطوير التنظيمي كمدخل سلوكي يسعى إلى تحسين 
الدوافع والإنتاجية ونوعية العمل والرضاء الوظيفي وبناء فريق العمل وطرق حل 
الخلافات والتقليل من الصراعات ¢ كما يعمل على التخفيف من Sal gall‏ السلبية 
كالغياب وترك العمل » كما أن التطوير التنظيمي يعمل على خلق أجواء مناسبة في 
التنظيم وزيادة ARI‏ بين العاملين والإلتزاء!” '". 

والتطوير التنظيمي كنظام معقد لاشك أن له عيوبه ومحدودياته فهو 
يستغرق by‏ طويلاً نسبياً كما أنه باهظ التكاليف مقارنة بالبرامج الخفيفة كالتدريب 
وغيره ء كما يعاب على التطوير التنظيمي أنه يتطلب الصراحة والإنفتاح على 
الآخرين مما يعرض الخصوصيات لتصبح ظاهرة على السطح كما أنه يطو ع 
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